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RESUMEN 
 
El presente Trabajo de Grado es requisito para optar el título de Administrador de 
Empresas de la Universidad del Magdalena, y se denomina  CARACTERIZACION DEL 
SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPEÑO EN LAS EMPRESAS DEL SECTOR 
HOTELERO DEL DISTRITO DE SANTA MARTA; fue realizado con el propósito de 
establecer las características del sistema de evaluación del desempeño en las 
organizaciones hoteleras del Distrito de Santa Marta, D.T.C.H., con el fin de evaluar su 
impacto en el desarrollo de los recursos humanos como factor de competitividad. 
 
La investigación planteó el problema del creciente reconocimiento de la ciudad de Santa 
Marta como destino turístico de importancia en el país, mostrando la necesidad de 
realizar diversas acciones estratégicas para favorecer su desarrollo y competitividad de 
las personas que laboral en los hoteles a los que los investigadores platearon el siguiente 
interrogante ¿Cuáles fueron las características técnicas y administrativas aplicadas en el 
proceso de evaluación del desempeño, por parte de los Jefes de Recursos Humanos de 
las Empresas Hoteleras del Distrito de Santa Marta, y qué impacto produjo ésta en las 
políticas y estrategias de recursos humanos de la Organización?. 
 
Se trató de una investigación de tipo descriptiva, en la que se toma como variable 
independiente  el sistema de evaluación del desempeño empelado por los hoteles y como 
variable dependiente el diagnóstico e impacto de este sistema. La población del estudio 
estuvo constituida por 68 hoteles de la cual se escogió una muestra de 21. Se utilizó una 
Encuesta diseñada por los investigadores en la cual trata todos los aspectos relacionados 
a características del Departamento de Recursos Humanos, Políticas de Personal y 
Evaluación del Desempeño. La Encuesta se aplicó directamente a los jefes de Recursos 
Humanos o en su defecto al Gerente o algún Personal encargado de esta área.  
 
Sus principales resultados destacaron que la mayoría de los hoteles tiene definida sus 
políticas de personas y direccionamiento estratégico pero no cuenta con un 
departamento de Recursos Humanos, además no aplican el proceso de evaluación del 
desempeño por los costos que este genera, aunque algunas lo aplican pero de manera 
técnica y organizada acorde a las teorías de la administración de personal. 
 
Para ello los autores de esta investigación recomiendan que el sector hotelero debe 
emplear un departamento encargado de los recursos humanos y cambiar ese paradigma 
con respecto a las necesidades del personal, conformar un equipo interdisciplinario 
encargado no solamente de la evaluación del desempeño sino desarrollo y competencias 
de las funciones del personal además se plantea un modelo propuesto para la evaluación 
del desempeño para las empresas de este sector. 
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1.  ASPECTOS GENERALES DE LA INVESTIGACIÓN 
 
1.1  INTRODUCCION 
 
En el mundo actual gran parte de las actividades empresariales se evalúan en todo 
momento, como por ejemplo el desempeño de las máquinas y de las  personas. Es 
por ello que la evaluación del desempeño en las organizaciones busca conocer el 
efecto de las acciones que en esta última ejercen las personas, las que le imprimen 
a su labor diaria; y, si este esfuerzo va a ser desaprobado o por el contrario será 
un logro para los objetivos de la organización.  
 
Las prácticas de evaluación del desempeño en las organizaciones no son nuevas, 
encontrándose antecedentes desde la Edad Media y los cuales han ido 
evolucionando a lo largo del tiempo. En el siglo XX, la escuela de administración 
científica impulsó la teoría administrativa a fin de aprovechar la capacidad óptima 
de la máquina. Sin embargo, el enfoque mecanicista no resolvió el problema de la 
eficiencia en la organización.  
 
La escuela de las relaciones humanas, donde la preocupación principal pasó a ser 
el hombre, dio lugar a la aparición de técnicas administrativas capaces de crear 
condiciones para un efectivo mejoramiento del desempeño humano dentro de la 
organización y una gran cantidad de postulados sobre la motivación para trabajar. 
Era necesario no sólo que se planeara e implementara el trabajo, sino también que 
se evaluara y orientara el desempeño humano hacia determinados objetivos 
comunes.1 
  
La evaluación del desempeño es uno de los pilares fundamentales sobre los que se 
ha construido la administración científica, para mejorar los procesos 
organizacionales en la gestión empresarial. De igual manera, este proceso 
gerencial se ha convertido en parte central de las estrategias de reforma 
administrativa que se han ejecutado tanto en países desarrollados como en vías de 
desarrollo, como una de las formas de contrarrestar numerosas problemáticas de 
ineficiencia, ineficacia, inoperancia, corrupción, elevados costos, pobre calidad de 
los servicios, entre otras.  
 
La adopción de mecanismos de evaluación del desempeño no solo se condiciona 
con políticas de gobierno en donde la rendición de cuentas se constituye en el 
elemento indispensable para la consolidación del Estado de Derecho, sino también 
                                                 
1 CHIAVENATO, IDALBERTO. Administración de Recursos Humanos. Bogotá: Editorial McGraw Hill, 2000. Pág. 355-356 
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en la empresa privada, la cual permite conocer aspectos como el uso eficiente de 
los limitados recursos, el deseo de aumentar la legitimidad de la empresa y crear 
organizaciones “que aprendan”.  
 
De acuerdo con los postulados anteriores, fue de interés de los investigadores, 
como futuros administradores de empresas, estudiar la evaluación del desempeño 
en las empresas del sector hotelero, ya que esto permitió conocer su aplicación 
dentro los procesos administrativos, y determinó su favorabilidad o contrariedad 
para el desarrollo de la planeación realizada. 
 
Para efectos de la redacción de esta Memoria de Grado de investigación se 
utilizaron los requisitos teóricos y metodológicos expuestos en el Acuerdo 003/92 y 
005/99 de la Universidad del Magdalena, y para su presentación se aplicaron las 
Normas técnicas colombianas para trabajos de grado (ICONTEC), vigentes. 
 
 
1.2 ANTECEDENTES 
 
Las prácticas de evaluación del desempeño no son nuevas; desde que el hombre 
generó empleo para otro, su trabajo pasó a evaluarse. 
 
Durante mucho tiempo los administradores se preocuparon exclusivamente de la 
eficiencia de la máquina, como medio de aumentar la productividad de la empresa. 
Esta Teoría Clásica de la Administración, o teoría de la máquina, no logró resolver 
el problema del aumento de la eficiencia de la organización. 
 
A partir de la humanización de la administración y con el surgimiento de la Escuela 
de las Relaciones Humanas, ocurrió una reversión de este enfoque, y la principal 
preocupación de los administradores pasó a ser el hombre. Los mismos aspectos 
anteriormente colocados frente a la máquina pasaron a colocarse ahora frente al 
hombre y surgieron algunas investigaciones con base en las siguientes preguntas 
problema:  
 
 ¿Cómo conocer y medir la potencialidad del hombre? 
 
 ¿Cómo llevarlo a aplicar totalmente ese potencial?  
 
 ¿Qué lleva al hombre a ser más eficiente y productivo?  
 
 ¿Cuál es la fuerza básica que impulsa sus energías a la acción?  
 
 ¿Cuáles son sus necesidades de mantenimiento para un funcionamiento estable 
y duradero?  
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 ¿Cuál es el ambiente más adecuado para su funcionamiento?  
 
Con las primeras respuestas a estos interrogantes y diversos estudios sobre la 
motivación humana surgió la Teoría Behaviorista de la Administración, preocupada 
no solo por explicar el comportamiento individual del hombre dentro de la 
empresa, sino principalmente, por describir y explicar el propio comportamiento 
organizacional.  
 
Según este nuevo enfoque, mediante el trabajo el hombre vislumbra, consciente o 
inconscientemente, las perspectivas de satisfacción y de autorrealización que las 
actividades que desarrolla le permitirán alcanzar.  Desde esta perspectiva, 
innumerables investigaciones revelaron ciertas aspiraciones fundamentales que 
condicionan el comportamiento del hombre dentro de la empresa:  
 
 Deseo de sentirse necesario e importante para la organización a la que se 
pertenece.  
 
 Deseo de sentir el interés del jefe, por su éxito o bienestar.  
 
 Deseo de recibir reconocimiento y aprobación por lo que hace, principalmente 
cuando tiene éxito y cuando produce provecho a la organización.  
 
 Deseo de recibir consideración y respeto por medio de un tratamiento capaz de 
mantener su amor propio y su autoapreciación.  
 
 Deseo de participar y de sentirse integrado y satisfecho dentro de un ambiente 
de relaciones humanas compatibles.  
 
 Deseo de sentirse comprendido por sus superiores en cuanto a los problemas 
personales que lo afectan y que muchas veces condicionan su pensamiento y 
su acción.  
 
 Percepción de posibilidades claras de permanencia en la organización, de 
progreso y de futuro.  
 
 Visualización de los objetivos organizacionales, capaces de hacerlo sentirse 
orgulloso de ser miembro de la organización.  
 
Sin embargo, existen algunos estudios relacionados con el tema de la evaluación 
del desempeño que sirvieron como fundamento y soporte a la realización del 
presente estudio, los cuales fueron: 
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Collazos y Rodríguez2 en el tema de la evaluación del desempeño de las empresas 
privatizadas en Colombia, tomaron como variables financieras y operativas de 21 
empresas colombianas en proceso de privatización. La contribución de este estudio 
fue importante, ya que, además de confirmar algunos resultados de otros autores 
que escribieron acerca de este tema, el test de Wilcoxon muestra que los niveles 
de apalancamiento y los activos totales de las empresas que componen la muestra, 
fueron significativos en la hipótesis de cambios sustanciales gerenciales. 
 
Otra investigación titulada evaluación del desempeño a los docentes de la UNED se 
tomaron como variables las competencias y el perfil funcional de los docentes que 
se rige según la norma gubernamental. Esta investigación constituyó un aporte al 
marco institucional considerando que la cultura de la evaluación no es una práctica 
común y que se debe montar una plataforma de acción para lograr un mejor 
desempeño en los docentes.3 
 
En la Universidad del Magdalena se encontraron algunos estudios relacionados al 
sector hotelero y particularmente en lo que se refiere al proceso de evaluación del 
desempeño entre los que podemos citar a: 
 
Gómez y Hernández4; los tesistas tomaron como variables los objetivos, funciones, 
entorno laboral y participación de los trabajadores. En esta investigación se 
encontró que el Departamento de recursos Humanos de las empresas hoteleras 
objeto de estudio de la investigación  cumplen con la totalidad de sus labores, pero 
de manera restringida, impactando pobremente en el desarrollo de la empresa y 
del sector. Es decir que, aunque participa en los procesos de selección, 
capacitación, desarrollo y evaluación de personal, su participación está sujeta a las 
decisiones de la Gerencia y muchas veces sus decisiones no impactan  la 
planeación y desarrollo estratégico del sector, tal como lo muestran los resultados.  
 
De la Valle y Viloria5 ; en esta investigación se tomaron en cuenta algunas 
variables como nivel de productividad, desempeño y estimulo de los trabajadores 
de la mediana empresa y su relación con la función de la evaluación del 
desempeño en el R.H. destacan la importancia de realizar una evaluación de 
                                                 
2 Ochoa Díaz Héctor y Jaime Andrés Collazos Rodríguez. La evaluación del desempeño de las empresas 
privatizadas en Colombia 
3 CHAVEZ HIDALGO, Eugenia. Evaluación del desempeño a los docentes de la UNED. Tesis de Grado. San José 
de Costa Rica, 2001 
4 GOMEZ Mariluz y HERNANDEZ, Lilibeth. Importancia Organizacional del Departamento de Recursos Humanos 
en las Empresas del Sector Hotelero. Tesis de Grado. Programa Administración de Empresas. Universidad del 
Magdalena. 2005. 
5 DELAVALLE, Arelis y VILORIA, Doris. Análisis del Proceso de Evaluación del Desempeño en las Medianas 
Empresas del Distrito de Santa Marta (Magdalena). Tesis de Grado. Programa de Administración de Empresas. 
Universidad del Magdalena. 2005. 
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desempeño de manera técnica, en que la relación jefe – subordinado se fortalezca 
teniendo en cuenta las circunstancias de la evaluación y con un compromiso real 
de la empresa de favorecer el comportamiento laboral de los empleados. 
 
 
1.3  PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
Según directivos de ETURSA y miembros de la Administración Distrital existen dos 
renglones importantes en que el Distrito de Santa Marta sostiene su economía: el 
sector industrial (tránsito y exportación del carbón) y el turismo. Éste último 
depende de la infraestructura y desarrollo de las organizaciones hoteleras del 
Distrito de Santa Marta, dado que de su nivel de organización y desarrollo 
dependerá el crecimiento y la competitividad del sector. Es así que, según datos de 
ETURSA (2005)6, existen 68 hoteles en el Distrito de Santa Marta, distribuidos 
según su ubicación y categoría (número de estrellas) en el centro de la ciudad de 
Santa Marta, en el balneario “El Rodadero” y en el Corregimiento de Taganga. 
 
Lo anterior, sumado al cada vez más creciente reconocimiento de la ciudad de 
Santa Marta como destino turístico de importancia en el país, planteó la necesidad 
de realizar diversas acciones estratégicas para favorecer su desarrollo y 
competitividad.  Sin embargo, aún existen escasos estudios que nos aproximen al 
conocimiento del sector en cuanto a la aplicación y evaluación de sus procesos 
administrativos, particularmente de la evaluación del desempeño de su recurso 
humano. 
 
Es así que las empresas del sector hotelero se convierten en un sector dinámico de 
la economía local, que promueve la creación de empleos en el Distrito de Santa 
Marta, especialmente en temporadas turísticas donde hay una gran demanda 
(Fiestas de Fin de Año, Semana Santa, Vacaciones de medio año, Fiestas del Mar, 
especialmente), que exige una excelente y oportuna atención a sus consumidores. 
 
Sin embargo, se conocieron algunos estudios que informan acerca de las 
características e impacto de los procesos administrativos,  pero no específicamente 
de la evaluación del desempeño en empresas como el sector hotelero, la cual se 
definió como un proceso que evalúa la acción de los trabajadores con el fin de 
reajustar sus condiciones laborales internas y externas. 
 
Sólo si se evalúa el desempeño de los trabajadores de las empresas hoteleras se 
estará en mejores condiciones para tomar decisiones acerca de otros aspectos 
                                                 
6 ETURSA, Santa Marta, Junio 2005. 
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importantes de la organización, tales como las políticas de personal, las estrategias 
motivacionales, las políticas de compensación salarial, los programas de 
capacitación y desarrollo, entre otros.    
 
Por lo anterior, sumado al interés de los investigadores en este sector de la 
economía local, se planteó el siguiente problema de investigación: 
 
¿Cuáles fueron las características técnicas y administrativas aplicadas en el proceso 
de evaluación del desempeño, por parte de los Jefes de Recursos Humanos de las 
Empresas Hoteleras del Distrito de Santa Marta, y qué impacto produjo ésta en las 
políticas y estrategias de recursos humanos de la Organización?  
 
 
1.4 IMPORTANCIA Y JUSTIFICACION 
 
En la actualidad la competitividad y la globalización han hecho que las empresas  
se empeñen en ser cada vez mejores. Para ello, recurren a todos los medios 
disponibles para cumplir con sus objetivos. En dicho contexto, la óptima 
administración del factor humano tiene singular importancia. Se dice que una 
empresa será buena o mala, dependiendo de la calidad de sus recursos humanos.7 
Es por ello que, con el objeto de aprovechar al máximo el potencial humano, las 
empresas aplican diferentes formas, estrategias y técnicas para evaluar el 
desempeño. Entre otras cosas, la evaluación del desempeño o control de las 
actividades del personal, se constituye en uno de los factores de especial 
importancia para el logro de los objetivos empresariales, al mismo tiempo que 
propicia el desarrollo del trabajador. 
 
Sin embargo, la mayoría de las empresas no consideran la importancia que tiene la 
evaluación del desempeño de las funciones del trabajador, o no lo aplican 
técnicamente, según los aportes de la administración de recursos humanos.  Por el 
contrario, muchos Jefes de Personal, Sub Gerentes y Gerentes, aún consideran que 
esta fase administrativa es muy costosa para mantener y desarrollar el 
comportamiento laboral de los trabajadores.  Si bien es cierto que medir el 
desempeño requiere de cierta inversión, éste se puede convertir en un poderoso 
reforzador para mejorar la labor empresarial. Es por ello que se hizo necesario 
investigar cómo se aplica, maneja y mantiene un sistema de evaluación del 
desempeño en las empresas del sector hotelero, así como de cualquier otro sector  
                                                 
7REYES PONCE, Agustín.  Administración De Empresas: Teoría y práctica. México. Editorial Limusa, 
1995. 
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económico, ya que de esta  manera se hace posible promover y desarrollar la 
habilidad del trabajador, lo impulsa a trabajar con excelencia y satisfacción, y a la 
vez posibilita el engrandecimiento de la organización, a partir de un recurso 
humano eficiente, tanto en sus necesidades laborales como personales, siempre en 
concordancia con lo que produce.  
 
Por otra parte, en Colombia y particularmente en la ciudad de Santa Marta, 
definida como Distrito Turístico, existe una gran preocupación por el desarrollo del 
sector Hotelero, y un mercado de mano de obra con gran experiencia. Sin 
embargo, otros estudios8 han señalado que la Gerencia ó Dirección del 
Departamento de Recursos Humanos se encuentra dirigida en algunos casos por 
administradores empíricos, por lo que se desconocía cómo estaban aplicando las 
estrategias administrativas para medir el desempeño de los trabajadores hoteleros 
y así lograr estándares óptimos de eficiencia y eficacia acordes con los parámetros 
descubiertos por la ciencia administrativa, relacionada con el recurso humano, ó si 
por el contrario no se realizaban, ó tenían algún método propio. 
 
Actualmente existen en el Distrito de Santa Marta 68 Hoteles registrados en la 
Cámara de Comercio a Diciembre de 2006. De ellas, es poco lo que se conocía 
acerca de la forma cómo se encontraban desarrollando la administración de sus 
recursos humanos, particularmente en lo que se refiere a la aplicación de la 
evaluación del desempeño.  Más aún, la mitad del personal nuevo  o que lleva 
algún tiempo vinculado a los hoteles, no tuvo un seguimiento de cómo está 
gestionando su función dentro del proceso administrativo y operativo para el logro 
de los planes trazados, descuidando  de esta forma el proceso estratégico para el 
cumplimiento de los planes. 
 
Considerando que la aplicación y desarrollo de sistemas de evaluación del 
desempeño son determinantes para mejorar la habilidad y destreza de los 
trabajadores, y para fomentar el desarrollo estratégico de la organización a partir 
de sus recursos humanos, se consideró que la realización del presente Trabajo de 
Investigación redundó no sólo en beneficio académico de los mismos, sino también 
en beneficio del desarrollo y estabilidad de los trabajadores de las empresas del 
Sector Hotelero en el Distrito de Santa Marta participantes en el estudio. 
 
Además de lo anterior, algunos Jefes y Directivos del sector hotelero se mostraron 
muy interesados en la realización del presente estudio, ya que no contaban con un 
estudio previo al respecto. Por ello, accedieron de inmediato a prestar toda la 
                                                 
8
 GOMEZ Mariluz y HERNANDEZ, Lilibeth. Op. Cit. 
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información y apoyo necesarios para el cumplimiento de los objetivos de esta 
investigación. 
 
Asimismo, el presente trabajo fue una indagación valiosa para nosotros como 
estudiosos e investigadores de la ciencia Administrativa, así como para el 
Programa de Administración de Empresas de la Universidad del Magdalena, 
Institución de la cual los estudiantes investigadores obtuvieron su formación como 
futuros egresados. Para su mejor aprovechamiento se espera publicar los 
resultados del presente trabajo en una página de Internet para consulta de todos 
los interesados en la presente investigación. 
 
Por esta razón fue de gran importancia para los investigadores  conocer las 
estrategias de evaluación del desempeño que utilizan las empresas del Sector 
Hotelero en el Distrito de Santa Marta por que  permite  impulsar el desarrollo 
investigativo en el área de la administración, particularmente en el departamento 
de  recursos humanos y además estuvo acorde con los lineamientos investigativos 
de esta carrera.  
 
Esta investigación se constituye en una herramienta valiosa para los autores  por 
que permitió aplicar todo el conocimiento aprendido, aportando y generando  
soluciones a problemas organizacionales relevantes, ya que como profesionales de 
la administración es importante mejorar los procedimientos funcionales de las 
empresas del sector hotelero de la ciudad de Santa Marta, porque es un sector 
económico representativo de la Costa Caribe en el sector de servicios. 
 
 
1.5 DELIMITACION DEL ESPACIO TEMPORAL Y GEOGRÁFICO 
 
1.5.1  Delimitación del universo geográfico. Este estudio se realizó en el 
Distrito Turístico, Cultural e Histórico de Santa Marta, Departamento del 
Magdalena, el cual se encuentra localizado a los 11º15´18 de latitud Norte y 
74º13´45 de Longitud Oeste del Meridiano de Greenwich.  Tiene una altura de 6 
metros sobre el nivel del mar y un área territorial de 2.381 Kms. cuadrados.  Sus 
límites son: Al Norte con el Mar Caribe; por el Oriente con el Departamento de la 
Guajira; por el Sur con Aracataca y Ciénaga, y, por el Occidente con el Mar 
Caribe.9 
    
 
                                                 
9
 http://es.wikipedia.org/wiki/Santa_Marta 
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1.5.2 Delimitación del espacio temporal. El espacio temporal fue el periodo 
de tiempo comprendido por el año 2006. 
 
 
 
1.6  DURACION DEL ESTUDIO 
 
Se estimó que esta investigación se realizara en un lapso de (6) seis meses, 
contados a partir de la fecha en que se le otorgó la aprobación a la propuesta. 
 
 
1.7 LIMITACIONES 
 
Una de las principales limitaciones con que contaron los investigadores tuvo que 
ver con la etapa de recolección de la información de fuente primaria, debido a la 
dificultad de los funcionarios administrativos o estén aquellos encargados del 
Departamento de Personal por problemas internos de la empresa de las empresas 
participantes para que entregaran oportunamente una información fehaciente o 
sesgada.  
 
Los investigadores sortearon favorablemente esta situación acudiendo a la entrega 
de una Carta de Presentación del Programa de Administración de la Universidad 
del Magdalena a cada una de las empresas participantes, y mediante la aplicación 
directa de la Encuesta por parte de los investigadores, para cumplir con los 
objetivos de la presente investigación.   
 
 
1.8 OBJETIVOS 
 
 
1.8.1  Objetivo general 
 
Establecer las características del sistema de evaluación del desempeño en las 
organizaciones hoteleras del Distrito de Santa Marta, D.T.C.H., con el fin de 
evaluar su impacto en el desarrollo de los recursos humanos como factor de 
competitividad. 
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1.8.2 Objetivos específicos 
 
 Identificar y describir las principales características del proceso de evaluación 
del desempeño que se aplican en las empresas del sector hotelero del Distrito 
de Santa Marta. 
 
 Identificar el impacto del proceso de evaluación del desempeño en la 
administración y desarrollo de los recursos humanos de las empresas del sector 
hotelero, en cuanto a políticas de control de las actividades. 
 
 Describir cada una de las fases aplicadas en el proceso de evaluación del 
desempeño de personal. 
 
 Proponer pautas administrativas para favorecer la aplicación técnica del 
proceso de evaluación del desempeño en las empresas del sector hotelero del 
DTCH Santa Marta. 
 
 Socializar a través de un foro, los resultados de la investigación ante los 
directivos, gerentes y ejecutivos en general de las empresas del sector objeto 
de nuestro estudio. 
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2. MARCO TEÓRICO 
 
 
2.1 DEFINICIÓN DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 
 
Constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global del empleado. La 
mayor parte de los empleados procura obtener retroalimentación sobre la manera 
en que cumple sus actividades y las personas que tienen a su cargo la dirección de 
otros empleados deben evaluar el desempeño individual para decidir las acciones 
que deben tomar.10  
 
Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son necesarias pero 
insuficientes. Contando con un sistema formal y sistemático de retroalimentación, 
el departamento de personal puede identificar a los empleados que cumplen o 
exceden lo esperado y a los que no lo hacen. Asimismo, ayuda a evaluar los 
procedimientos de reclutamiento, selección y orientación. Incluso las decisiones 
sobre promociones internas, compensaciones y otras más del área del 
departamento de personal dependen de la información sistemática y bien 
documentada disponible sobre el empleado. 
 
Además de mejorar el desempeño, muchas compañías utilizan esta información 
para determinar las compensaciones que otorgan. Un buen sistema de evaluación 
puede también identificar problemas en el sistema de información sobre recursos 
humanos. Las personas que se desempeñan de manera insuficiente pueden poner 
en evidencia procesos equivocados de selección, orientación y capacitación, o 
puede indicar que el diseño del puesto o los desafíos externos no han sido 
considerados en todas sus facetas. 
 
Una organización no puede adoptar cualquier sistema de evaluación del 
desempeño. El sistema debe ser válido y confiable, efectivo y aceptado. El enfoque 
debe identificar los elementos relacionados con el desempeño, medirlos y 
proporcionar retroalimentación a los empleados y al departamento de personal. 
 
Por norma general, el departamento de recursos humanos desarrolla evaluaciones 
del desempeño para los empleados de todos los departamentos. Esta 
centralización obedece a la necesidad de dar uniformidad al procedimiento. 
Aunque el departamento de personal puede desarrollar enfoques diferentes para 
ejecutivos de alto nivel, profesionales, gerentes, supervisores, empleados y 
                                                 
10 http://server2.southlink.com.ar/vap/desempenio.htm 
 
obreros, necesitan uniformidad dentro de cada categoría para obtener resultados 
utilizables. Aunque es el departamento de personal el que diseña el sistema de 
evaluación, en pocas ocasiones lleva a cabo la evaluación misma, que en la 
mayoría de los casos es tarea del supervisor del empleado. 
 
 
2.2 ¿POR QUÉ SE DEBE EVALUAR EL DESEMPEÑO 
 
Hay varias razones para evaluar el desempeño11. Primero las evaluaciones del 
desempeño ofrecen información con base en el cual pueden tomarse decisiones de 
promoción y remuneración. Segundo, las evaluaciones ofrecen una oportunidad 
para que el supervisor y su subordinado se reúnan y revisen el comportamiento de 
éste relacionado con el trabajo. La mayoría de las personas necesitan y desean 
retroalimentación con respecto a su desempeño. Esto a su vez permite que ambos 
desarrollen un plan para corregir cualquier deficiencia que la evaluación haya 
descubierto y les permite reforzar las cosas que el subordinado hace 
correctamente. Finalmente la evaluación puede y debe ser central en el proceso de 
planeación de carrera de la empresa, ya que ofrece una buena oportunidad para 
revisar los planes de carrera  de la persona a la luz de sus fuerzas y debilidades 
demostradas. 
 
 
2.3  EL PAPEL DEL SUPERVISOR EN LA EVALUACION 
 
Los supervisores por lo general realizan la evaluación real y deben estar 
familiarizados con las técnicas de evaluación que se utilizarán, comprender y evitar 
los problemas que afectarían un sistema de evaluación y evaluar de manera justa y 
objetiva. 
 
Por otra parte, el departamento de recursos humanos sirve como órgano asesor y 
de formulación de políticas con respecto a las evaluaciones del desempeño. En Un 
estudio, por ejemplo, aproximadamente el 80% de las compañías encuestadas dijo 
que la oficina de recursos humanos ofrece asesoría y apoyo con respecto a las 
herramientas de evaluación que se deben utilizar, pero que deja las decisiones 
finales sobre los procedimientos de evaluación a los jefes de las divisiones 
                                                 
11 MILLER, Richard I. Evaluating Faculty fot p`romotion and Tenure, San Francisco: Jossey – Bass Publishers, 
1987. pp 164 -165 
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operativas; en el resto de las empresas, la oficina de personal prepara formas o 
procedimientos detallados e insiste en que todos los departamentos las utilicen12.  
 
El departamento de personal es responsable también de capacitar a los 
supervisores para mejorar sus habilidades de valuación. Finalmente, el área de 
personal es responsable de verificar el uso de sistemas de evaluación, 
particularmente con respecto a asegurar que el formato y criterios que se miden 
cumplan con las leyes de EEO y estén actualizados. Por ejemplo, en un estudio la 
mitad de las empresas estaba en proceso de revisar sus programas de evaluación, 
mientras otras realizaban revisiones para determinar que tan bien funcionaban sus 
programas. 
 
 
2.4  PRINCIPIOS DE LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 
 
La evaluación del desempeño debe estar fundamentada en una serie de principios 
básicos que orienten su desarrollo. Estos son: 
 
 La evaluación del desempeño debe estar unida al desarrollo de las personas en 
la empresa.  
 
 Los estándares de la evaluación del desempeño deben estar fundamentados en 
información relevante del puesto de trabajo. 
 
 Deben definirse claramente los objetivos del sistema de evaluación del 
desempeño  
 El sistema de evaluación del desempeño requiere el compromiso y participación 
activa de todos los trabajadores  
 
 El papel de juez del supervisor-evaluador debe considerarse la base para 
aconsejar mejoras.  
 
Sin embargo, de este proceso, con frecuencia, no se alcanzan resultados 
satisfactorios en razón de que en su desarrollo suelen aparecer distanciamientos, 
ya sea por sentimientos de explotación, indiferencia o infrautilización; conflictos, 
por resultados malentendidos, choque de intereses o pocas muestras de aprecio; 
errores en la utilización de las técnicas y herramientas; problemas de aplicación 
por deficiencias en normas y procedimientos y otros. 
                                                 
12 OLIVER, John Oliver. Perfomance Aprraisals That Fit, en Personal Journal, vol. 64 No. 6 
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La búsqueda de una metodología de evaluación del desempeño que sea capaz de 
mejorar la interacción entre el empleado y la empresa para el logro de un beneficio 
mutuo, posibilitando la creación de las condiciones para un adecuado desempeño, 
medido en términos de esfuerzo, capacidad y percepción de su rol en la empresa, 
de parte del trabajador, y de factores del entorno, es uno de los retos más 
importantes del profesional de recursos humanos. 
 
En la búsqueda de respuestas, el responsable de la gestión de recursos humanos, 
al tratar de definir la metodología de evaluación del desempeño apropiada, debe 
tener presente los siguientes elementos: 
 
 La gente optimiza su productividad cuando el trabajo que hace es – a sus ojos -
, algo que vale la pena hacer.  
 
 La gente puede diseñar trabajo que agregue valor si se le permite y ayuda. 
 
 Las metas de la organización y las metas personales son más fáciles de 
conjugar cuando los puestos de trabajo están definidos en términos de tareas 
específicas, criterios para medir esas tareas y competencias requeridas.  
 
 La tarea de definir el trabajo, revisar el desempeño y, consecuentemente, 
programar el futuro es doble, pues requiere profunda involucración del 
supervisor y del trabajador.  
 
De acuerdo con lo anterior, evaluar el desempeño supone el desarrollo de un 
proceso que se inicia con la programación de las tareas de parte de la organización 
y del trabajador, bajo un esquema que permita al mismo expresar su concepto 
respecto a sí mismo en su actividad laboral y los mecanismos que estiman 
convenientes para mejorar sus niveles de productividad y satisfacción, sus 
necesidades y aspiraciones. De esta manera, evaluar el desempeño requiere que, 
tanto el supervisor – evaluador como el trabajador – evaluado, analicen en 
profundidad y determinen las causas del desempeño; ya sea insatisfactorio, para 
eliminarlas, o exitoso, para que se repitan. 
 
 
2.5  LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO Y EL PROFESIONAL DE RRHH 
 
La evaluación del desempeño sirve como indicador de la calidad de la labor del 
profesional de recursos humanos. Tanto el diseño del sistema como sus 
procedimientos suelen ser responsabilidad del profesional de recursos humanos. El 
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profesional de recursos humanos seleccionará la metodología ha utilizar 
considerando los objetivos del mismo. Si el objetivo consiste en evaluar el 
desempeño durante el pasado y en la concesión de sanciones y reconocimientos, 
es probable que se prefieran enfoques de carácter comparativo. Si lo que se busca 
es optimizar la gestión del recurso humano, quizás deban emplearse métodos 
basados en resultados, como el descrito antes. 
 
Sin embargo, independientemente de la técnica seleccionada, es necesario que el 
enfoque adoptado sea utilizado por los gerentes de la organización. El profesional 
de recursos humanos deberá identificar estrategias para lograr que los gerentes y 
supervisores-evaluadores asuman con entusiasmo y capacidad esta 
responsabilidad. 
 
Por otro lado, si el proceso de evaluación indica que es frecuente el desempeño de 
bajo nivel, serán muchos los trabajadores excluidos de los planes de promociones 
y transferencias, será alto el porcentaje de problemas de personal y bajo en 
general el nivel de dinamismo de toda la empresa. Niveles altos de empleados que 
no se desempeñan bien pueden indicar la presencia de errores en varias facetas de 
la gestión de recursos humanos. Es posible, por ejemplo, que el desarrollo de los 
recursos humanos no se corresponda con los planes de promoción profesional, 
porque los candidatos no se seleccionan adecuadamente. Puede ocurrir también 
que el plan de recursos humanos sea erróneo, porque la información obtenida del 
análisis de puestos sea incompleta o se hayan postulado objetivos equivocados. 
Las fuentes de error son múltiples y requieren una cuidadosa inspección de toda la 
función que cumple el profesional de recursos humanos en la empresa. Los 
resultados de las evaluaciones del desempeño constituyen el termómetro de las 
condiciones humanas de la organización. 
 
 
2.6  RESPONSABILIDAD EN LA EVALUACIÓN DE COLABORADORES 
 
 Gerente.  En la mayor parte  de las organizaciones, el gerente es responsable  
del desempeño  de sus  subordinados  y de su evaluación. Así quien evalúa el 
desempeño del personal  es el propio gerente  o supervisor, con la asesoría de 
los órganos de gestión de recursos humanos, que establece los medios y los 
criterios para tal evaluación. 13  
 
Dado  que el gerente o el supervisor  no tienen conocimiento especializado para 
proyectar, mantener y desarrollar un plan sistemático  de evaluación  del 
                                                 
13http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/evaluaciondeldesempenopersonal 
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desempeño personal , se recurre  al órgano  de recursos humanos, con  función  
de  staff para establecer , acompañar y controlar el sistema , en tanto  que cada 
jefe  mantiene su autoridad de línea evaluando el trabajo de los subordinados, 
mediante  el  esquema  trazado por el sistema de trabajo  proporciona  mayor 
libertad y flexibilidad , con miras  que cada  gerente  sea gestor de su personal.  
 
 El Colaborador. Algunas  organizaciones  mas democráticas  permiten  que al 
mismo  individuo  responda  por su  desempeño  y realice  su auto evaluación. 
En estas  organizaciones cada colaborador autoevalúa su desempeño, eficiencia 
y eficacia, teniendo  en cuenta  parámetros  establecidos por el gerente o la  
organización.  
 
 El equipo de trabajo. El equipo  de trabajo del área administrativa  también  
puede evaluar el desempeño  de cada uno de  sus miembros  y programar con 
cada uno de ellos las medidas necesarias para mejorarlo  cada vez mas.  
 
En este caso, el equipo responde por la evaluación  del desempeño  de sus 
miembros  y define sus objetivos y metas.  
 
 El área  de gestión personal. Es una  alternativa  más corriente en la 
organización, más conservadoras, aunque están dejando de  practicarla por su 
carácter centralista  y burocrático en extremo. En este caso, el área  de 
recursos  humanos o de personal,  responde por la evaluación  del desempeño 
de todos los miembros de la  organización. Cada gerente proporciona la 
información  del desempeño de cada empleado,  la cual se procesa e interpreta 
para enviar informes o programas de pasos coordinados  por el órgano de 
gestión  de  recursos humanos. Como todo  proceso centralista, exige normas y 
reglas burocráticas  que coactan la  libertad  y la flexibilidad  de las personas 
involucradas  en el sistema.  
 
Además, presenta desventaja de trabajar  con medias y medianas, y no con el 
desempeño  individual  y singular  de cada persona. Se basa en lo genérico y no 
en lo particular.  
  
 Comisión de evaluación. En algunas organizaciones, la evaluación del 
desempeño corresponde  a un comité o comisión  nombrado  para este fin, y 
constituido por colaboradores permanentes o contratados que ocupen de  
preferencia jefaturas, pertenecientes  a diversas dependencias o unidades 
administrativas.  
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En este caso la evaluación  es colectiva y la realiza un grupo de personas. Los 
miembros permanentes o estables (como el presidente de la organización  o 
su representante, el director del área  de  gestión de personal  y el especialista de 
evaluación del desempeño) participan en todos la evaluaciones, y  su papel es 
mantener el equilibrio de los juicios, el acatamiento de los estándares  y la 
permanencia del  sistema.  
 
 
2.7 PASOS EN LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 
 
La evaluación del desempeño comprende tres pasos: definir el puesto, evaluar el 
desempeño y ofrecer retroalimentación. La definición del puesto significa 
asegurarse de que el supervisor y el subordinado están de acuerdo en las 
responsabilidades y los criterios de desempeño del puesto. La evaluación del 
desempeño significa comparar el rendimiento real del subordinado con los criterios 
de desempeño determinados en el paso uno; esto generalmente incluye algún tipo 
de formato de calificación. Tercero, la evaluación del desempeño, por lo general, 
requiere una o más sesiones de retroalimentación, durante las cuales se comenta 
el desempeño y progresos del subordinado y de hacen planes para cualquier 
desarrollo que se requiera. 
 
2.7.1 Como definir el puesto. La descripción del puesto generalmente no es 
suficiente para aclarar lo que se espera que haga el subordinado, debido a que la 
mayoría de las descripciones no se escriben para puestos específicos, sino para 
grupos de puestos. Por ejemplo, todos los gerentes de ventas de la empresa 
podrían tener la misma descripción del puesto, aunque como jefe de un gerente de 
ventas usted podría tener algunas ideas muy especificas sobre que espera que su 
gerente de ventas haga. Por ejemplo, su descripción de puestos podría incluir 
actividades como “supervisar a la fuerza de ventas” y “es responsable de todas las 
fases de mercadotecnia de los productos de división”. Sin embargo, usted podría 
esperar que su gerente de ventas hiciera lo siguiente: vender personalmente 
cuando menos US$ 600.000 de productos por año al manejar las dos cuentas más 
importantes de la división, tener contenta a la fuerza de ventas y mantener a los 
clientes alejados de los ejecutivos (incluyendo a usted)14. 
 
Para poner esto en operación habrá que crear criterios medibles para cada una de 
estas actividades. La actividad “venta personal” puede medirse en términos de 
cuantos dólares por venta genera personalmente. “Mantener contenta la fuerza de 
                                                 
14 OLIVER Ibid Op. Cit Pág 59 
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ventas” puede medirse en términos de rotación de personal (con base en la 
suposición de que al menos del 10% de la fuerza de ventas renunciará en 
cualquier año si el clima laboral es bueno). “Mantener a los clientes fuera de los 
ejecutivos” puede medirse en términos de “quejas de los clientes  que llegan a la 
alta gerencia”, con el criterio de “no más de diez quejas por año” como el objetivo 
que debe buscar el gerente de ventas. 
 
 
2.7.2 Métodos de evaluación  
 
2.7.2.1 Métodos de evaluación basados en el desempeño durante el 
pasado. 
 
Los métodos de evaluación basados en el desempeño pasado tienen la ventaja de 
versar sobre algo que ya ocurrió y que puede, hasta cierto punto, ser medido. Su 
desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo que ocurrió. Las técnicas de 
evaluación más comunes son: 
 
 Escalas de puntuación: el evaluador debe conceder una evaluación subjetiva 
del desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya de bajo a alto. La 
evaluación se basa únicamente en las opiniones de la persona que confiere la 
calificación. Se acostumbra conceder valores numéricos a cada punto, a fin de 
permitir la obtención de varios cómputos. Algunas empresas acostumbran 
vincular la puntuación obtenida a los incrementos salariales. Sus ventajas son la 
facilidad de su desarrollo y la sencillez de impartirlo, los evaluadores requieren 
poca capacitación y se puede aplicar a grupos grandes de empleados. Las 
desventajas son numerosas: es muy probable que surjan distorsiones 
involuntarias en un instrumento subjetivo de este tipo; se eliminan aspectos 
específicos de desempeño de puesto a fin de poder evaluar puestos diversos. 
La retroalimentación también se ve menoscabada, porque el empleado tiene 
escasa oportunidad de mejorar aspectos deficientes o reforzar los adecuados 
cuando se administra una evaluación de carácter tan general. 
 
 Lista de verificación: requiere que la persona que otorga la calificación 
seleccione oraciones que describan el desenvolvimiento del empleado y sus 
características. El evaluador suele ser el supervisor inmediato. 
Independientemente de la opinión del supervisor, el departamento de personal 
asigna puntuaciones a los diferentes puntos de la lista de verificación, de 
acuerdo con la importancia de cada uno. El resultado recibe el nombre de lista 
de verificación con valores. Estos valores permiten la cuantificación. Si en la 
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lista se incluyen puntos suficientes, puede llegar a proporcionar una descripción 
precisa del desempeño del empleado. A pesar de que este método es práctico y 
estandarizado, el uso de afirmaciones de carácter general reduce el grado de 
relación que guarda con el puesto específico. Las ventajas son la economía, la 
facilidad de administración, la escasa capacitación que requieren los 
evaluadores y su estandarización. Las desventajas son la posibilidad de 
distorsiones, interpretación equivocada de algunos puntos y la asignación 
inadecuada de valores por parte del departamento de personal, además de la 
imposibilidad de conceder puntuaciones relativas. 
 
 Método de selección forzada: obliga al evaluador a seleccionar la frase más 
descriptiva del desempeño del empleado en cada par de afirmaciones que 
encuentra. Con frecuencia, ambas expresiones son de carácter positivo o 
negativo. En ocasiones, el evaluador debe seleccionar la afirmación más 
descriptiva a partir de grupos de 3 o 4 frases. Independientemente de las 
variantes, los especialistas agrupan los puntos en categorías determinadas de 
antemano, como la habilidad de aprendizaje, el desempeño, las relaciones 
interpersonales. El grado de efectividad del trabajador en cada uno de estos 
aspectos se puede computar sumando el número de veces que cada aspecto 
resulta seleccionado por el evaluador. Los resultados pueden mostrar las áreas 
que necesitan mejoramiento. Tiene la ventaja de reducir las distorsiones 
introducidas por el evaluador, es fácil de aplicar y se adapta a una gran 
variedad de puestos. Aunque es práctico y se estandariza con facilidad, las 
afirmaciones de carácter general en que se basa pueden no estar 
específicamente relacionadas con el puesto. Ello puede limitar su utilidad para 
ayudar a los empleados a mejorar su desempeño. Un empleado puede percibir 
como muy injusta la selección de una frase sobre otra.15 
 
 Método de registro de acontecimientos críticos: requiere que el 
evaluador lleve una bitácora diaria (o un archivo en computadora), el evaluador 
consigna las acciones más destacadas (positivas o negativas) que lleva a cabo 
el evaluado. Estas acciones o acontecimientos tienen dos características: se 
refiere exclusivamente al período relevante a la evaluación, y se registran 
solamente las acciones directamente imputables al empleado, las acciones que 
escapan a su control sólo se registran para explicar las acciones que lleva a 
cabo el evaluado. Es útil para proporcionar retroalimentación al empleado. 
Reduce el efecto de distorsión por acontecimientos recientes. Gran parte de su 
efectividad depende de los registros que lleve el evaluador. Algunos 
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 DESSLER, Gary. Administración de Personal. Prentice Hall. Sexta Edición. México: 1994. Pág. 85 
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supervisores empiezan registrando algunos incidentes con lujo de detalles, pero 
posteriormente decae el nivel de registro, hasta que al acercarse la fecha de 
evaluación añaden nuevas observaciones. Cuando esto ocurre, se presenta el 
efecto distorsión que ejercen los acontecimientos recientes. Incluso cuando el 
supervisor va registrando todos los acontecimientos, el empleado puede 
considerar que el efecto negativo de una acción equivocada se prolonga 
demasiado. 
 
 Escalas de calificación conductual: utilizan el sistema de comparación del 
desempeño del empleado con determinados parámetros conductuales 
específicos. El objetivo es la reducción de los elementos de distorsión y 
subjetividad. A partir de descripciones de desempeño aceptable y desempeño 
inaceptable obtenidas de diseñadores del puesto, otros empleados y el 
supervisor, se determinan parámetros objetivos que permiten medir el 
desempeño.16 Una seria limitación del método radica en que el método sólo 
puede contemplar un número limitado de elementos conductuales para ser 
efectivo y de administración práctica. La mayor parte de los supervisores no 
mantiene actualizados los registros, debido a lo cual se reduce la efectividad de 
este enfoque. 
 
 Método de verificación de campo: un representante calificado del personal 
participa en la puntuación que conceden los supervisores a cada empleado. El 
representante del departamento de personal solicita información sobre el 
desempeño del empleado al supervisor inmediato. A continuación, el experto 
prepara una evaluación que se basa en esa información. La evaluación se envía 
al supervisor para que la verifique, canalice y discuta primero con el experto de 
personal y posteriormente con el empleado. El resultado final se entrega al 
especialista de personal, quien registra las puntuaciones y conclusiones. La 
participación de un personal calificado permite que aumenten la confiabilidad y 
la comparabilidad, pero es probable que el aumento en el costo haga que este 
método sea caro y poco práctico. Una variante se emplea en puestos donde la 
evaluación del desempeño puede basarse en un examen de conocimientos y 
habilidades. Los expertos provienen del área técnica como del departamento de 
personal. Los exámenes pueden ser de muchos tipos y para que sean útiles 
deben ser confiables además de estar validados. 
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 KEITH, Davis y NEWSTROM, John. Comportamiento Humano en el Trabajo. Mc Graw Hill. México. 1991. 
Pág. 76-77 
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 Métodos de evaluación en grupos: los enfoques de evaluación en grupos 
pueden dividirse en varios métodos que tienen en común la característica de 
que se basan en la comparación entre el desempeño del empleado y el de sus 
compañeros de trabajo. Por lo general, estas evaluaciones son conducidas por 
el supervisor. Son muy útiles para la toma de decisiones sobre incrementos de 
pago basados en el mérito, promociones y distinciones, porque permiten la 
ubicación de los empleados de mejor a peor. Con frecuencia, estos resultados 
comparativos no se revelan al empleado. Hay dos puntos importantes que 
apoyan el uso de estos métodos: en la organización siempre se efectúan 
comparaciones, y estos métodos son más confiables para el empleado. La 
confiabilidad resulta garantizada por el proceso mismo de puntuación y no por 
reglas y políticas externas.  
 
 Método de categorización: lleva al evaluador a colocar a sus empleados en 
una escala de mejor a peor. En general, se sabe que unos empleados superan 
a otros, pero no es sencillo estipular por cuánto. Este método puede resultar 
distorsionado por las inclinaciones personales y los acontecimientos recientes, 
si bien es posible hacer que intervengan dos o más evaluadores. Su ventaja es 
la facilidad de administración y explicación. 
 
 Método de distribución forzada: se pide a cada evaluador que ubique a sus 
empleados en diferentes clasificaciones. Por norma general, cierta proporción 
debe colocarse en cada categoría. Las diferencias relativas entre los empleados 
no se especifican, pero en este método se eliminan las distorsiones de 
tendencia a la medición central, así como las de excesivo rigor o tolerancia. 
Dado que el método exige que algunos empleados reciban puntuaciones bajas, 
es posible que algunos se sientan injustamente evaluados. Una variante es el 
método de distribución de puntos (cuando el valuador tiene que otorgar puntos 
a sus subordinados). 
 
 Método de comparación por parejas: el evaluador debe comparar a cada 
empleado contra todos los que están evaluados en el mismo grupo. La base de 
la comparación es, por lo general, el desempeño global. El número de veces 
que el empleado es considerado superior a otro se puede sumar, para que 
constituya un índice. Aunque sujeto a fuentes de distorsión por factores 
personales y acontecimientos recientes, este método supera las dificultades de 
la tendencia a la medición central y excesiva benignidad o severidad. 
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2.7.2.2  Métodos de evaluación basados en el desempeño a futuro. 
 
Se centran en el desempeño venidero mediante la evaluación del potencial del 
empleado o el establecimiento de objetivos de desempeño.17 
 
 Autoevaluaciones: llevar a los empleados a efectuar una autoevaluación 
puede constituir una técnica muy útil, cuando el objetivo es alentar el 
desarrollo individual. Es mucho menos probable que se presente actitudes 
defensivas. Cuando las autoevaluaciones se utilizan para determinar las áreas 
que necesitan mejorarse, pueden resultar de gran utilidad para la 
determinación de objetivos personales a futuro. El aspecto más importante de 
las autoevaluaciones radica en la participación del empleado y su dedicación al 
proceso de mejoramiento. 
 
 Administración por objetivos: consiste en que tanto el supervisor como el 
empleado establecen conjuntamente los objetivos de desempeño deseables. Lo 
ideal es que estos objetivos se establezcan por mutuo acuerdo y que sean 
mensurables de manera objetiva. Los empleados se encuentran en posición de 
estar más motivados para lograr los objetivos por haber participado en su 
formulación, ya que pueden medir su progreso y efectuar ajustes periódicos 
para asegurarse de lograrlos. A fin de poder efectuar estos ajustes, sin 
embargo, es necesario que el empleado reciba retroalimentación periódica. Los 
empleados obtienen el beneficio de carácter motivacional de contar con una 
meta específica. Los objetivos ayudan también a que empleado y supervisor 
puedan comentar necesidades específicas de desarrollo por parte del 
empleado. Las dificultades se centran en que en ocasiones los objetivos son 
demasiados ambiciosos y en otras se quedan cortos. Es probable, además que 
los objetivos se centren exclusivamente en la cantidad, porque la calidad 
resulta más difícil de medir. Cuando empleados y supervisores consideran 
objetivos que se miden por valores subjetivos se necesita especial cuidado para 
asegurarse de que no hay factores de distorsión que puedan afectar la 
evaluación. 
 
 Evaluaciones psicológicas: cuando se emplean psicólogos para las 
evaluaciones, su función esencial es la evaluación del potencial del individuo y 
no su desempeño anterior. La evaluación consiste en entrevistas en 
profundidad, exámenes psicológicos, conversaciones con los supervisores y una 
verificación de otras evaluaciones. El psicólogo prepara a continuación una 
evaluación de las características intelectuales, emocionales, de motivación y 
                                                 
17
 
17
 KEITH, Davis y  NEWSTROM, John. Ibid Op Cit Pág. 79 
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otras más, que pueden permitir la predicción del desempeño futuro. El trabajo 
de un psicólogo puede usarse sobre un aspecto específico o puede ser una 
evaluación global del potencial futuro. A partir de estas evaluaciones se pueden 
tomar decisiones de ubicación y desarrollo. Debido a que este procedimiento es 
lento y costoso, generalmente se reserva a gerentes jóvenes y brillantes. 
 
 Métodos de los centros de evaluación: son una forma estandarizada para 
la evaluación de los empleados, que se basa en tipos múltiples de evaluación y 
múltiples evaluadores. Esta técnica suele utilizarse para grupos gerenciales de 
nivel intermedio que muestran gran potencial de desarrollo a futuro. Con 
frecuencia, se hace venir a un centro especializado a los empleados con 
potencial y se les somete a una evaluación individual. A continuación, se 
selecciona a un grupo especialmente idóneo para someterlo a entrevista en 
profundidad, exámenes psicológicos, estudio de antecedentes personales, 
hacer que participen en mesas redondas y ejercicios de simulación de 
condiciones reales de trabajo, actividades en las que van siendo calificados por 
un grupo de evaluadores. Los veredictos de los diferentes evaluadores se 
promedian para obtener resultados objetivos. Este método es costoso en 
términos de tiempo y de dinero. Requiere además separar de sus funciones al 
personal que está en evaluación. Los resultados pueden ser muy útiles para 
ayudar al proceso de desarrollo gerencial y las decisiones de ubicación.  
 
 
2.7.3 Retroalimentación sobre la administración de los recursos 
humanos y la función de personal. 
 
El proceso de evaluaciones del desempeño proporciona información vital respecto 
a la forma en que se administran los recursos humanos de una organización. 
 
La evaluación del desempeño sirve como indicador de la calidad de la labor del 
departamento de personal. Si el proceso de evaluación indica que el desempeño 
de bajo nivel es frecuente en la organización, serán muchos los empleados 
excluidos de los planes de promociones y transferencias, será alto el porcentaje de 
problemas de personal y bajo en general el nivel de dinamismo de toda la 
empresa. 
 
Los niveles altos de empleados que no se desempeñan bien pueden indicar la 
presencia de errores en varias facetas de la administración de personal. 
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2.8  VENTAJAS DE LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO. 
 
 Mejora el desempeño, mediante la retroalimentación.  
 
 Políticas de compensación: puede ayudar a determinar quiénes merecen recibir 
aumentos.  
 
 Decisiones de ubicación: las promociones, transferencias y separaciones se 
basan en el desempeño anterior o en el previsto.  
 
 Necesidades de capacitación y desarrollo: el desempeño insuficiente puede 
indicar la necesidad de volver a capacitar, o un potencial no aprovechado.  
 
 Planeación y desarrollo de la carrera profesional: guía las decisiones sobre 
posibilidades profesionales específicas.  
 
 Imprecisión de la información: el desempeño insuficiente puede indicar errores 
en la información sobre el análisis de puesto, los planes de recursos humanos o 
cualquier otro aspecto del sistema de información del departamento de 
personal.  
 
 Errores en el diseño del puesto: el desempeño insuficiente puede indicar 
errores en la concepción del puesto.  
 
 Desafíos externos: en ocasiones, el desempeño se ve influido por factores 
externos como la familia, salud, finanzas, etc., que pueden ser identificados en 
las evaluaciones.  
 
 
2.9 PREPARACIÓN DE LAS EVALUACIONES DEL DESEMPEÑO. 
 
El objetivo de la evaluación es proporcionar una descripción exacta y confiable de 
la manera en que el empleado lleva a cabo el puesto. Los sistemas de evaluación 
deben estar directamente relacionados con el puesto y ser prácticos y confiables.18 
Es necesario que tengan niveles de medición o estándares completamente 
verificables. Por directamente relacionados con el puesto se entiende que el 
sistema califica únicamente elementos de importancia vital para obtener éxito en el 
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 WETHER, William B., y DAVIS, Heith. Administración de Personal y Recursos Humanos. Editorial Mc. Graw 
Hill.2000. 
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puesto. Si la evaluación no se relaciona con el puesto, carece de validez. Se 
entiende que la evaluación es práctica cuando es comprendida por evaluadores y 
evaluados. Un sistema complicado puede conducir a confusión o generar 
suspicacia y conflicto. 
 
Un sistema estandarizado para toda la organización es muy útil, porque permite 
prácticas iguales y comparables. 
 
En determinados países de alto nivel de industrialización, se ha llegado incluso a la 
estandarización de evaluaciones del desempeño entre diversas industrias del 
mismo ramo. 
 
Existen elementos comunes a todos los enfoques sobre evaluación del desempeño: 
 
 Estándares de desempeño: la evaluación requiere de estándares del 
desempeño, que constituyen los parámetros que permiten mediciones más 
objetivas. Se desprenden en forma directa del análisis de puestos, que pone de 
relieve las normas específicas de desempeño mediante el análisis de las 
labores. Basándose en las responsabilidades y labores en la descripción del 
puesto, el analista puede decidir qué elementos son esenciales y deben ser 
evaluados en todos los casos. Cuando se carece de esta información, los 
estándares pueden desarrollarse a partir de observaciones directas sobre el 
puesto o conversaciones directas con el supervisor inmediato. 
 
 Mediciones del desempeño: son los sistemas de calificación de cada labor. 
Deben ser de uso fácil, ser confiables y calificar los elementos esenciales que 
determinan el desempeño. Las observaciones del desempeño pueden llevarse a 
cabo en forma directa o indirecta. En general, las observaciones indirectas 
(exámenes escritos, simulaciones) son menos confiables porque evalúan 
situaciones hipotéticas. Las mediciones objetivas del desempeño son las que 
resultan verificables por otras personas. Por norma general, las mediciones 
objetivas tienden a ser de índole cuantitativa. Se basan en aspectos como el 
número de unidades producidas, el número de unidades defectuosas, tasa de 
ahorro de materiales, cantidad vendida en términos financieros o cualquier otro 
aspecto que pueda expresarse en forma matemáticamente precisa. Las 
mediciones subjetivas son las calificaciones no verificables, que pueden 
considerarse opiniones del evaluador. Cuando las mediciones subjetivas son 
también indirectas, el grado de precisión baja aún más. 
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 Elementos subjetivos del calificador: las mediciones subjetivas del 
desempeño pueden conducir a distorsiones de la calificación. Estas distorsiones 
pueden ocurrir con mayor frecuencia cuando el calificador no logra conservar 
su imparcialidad en varios aspectos:  
 
Los prejuicios personales: cuando el evaluador sostiene a priori una opinión 
personal anterior a la evaluación, basada en estereotipos, el resultado puede ser 
gravemente distorsionado.  
 
Efecto de acontecimientos recientes: las calificaciones pueden verse afectadas en 
gran medida por las acciones más recientes del empleado. Es más probable que 
estas acciones (buenas o malas) estén presentes en la mente del evaluador. Un 
registro cuidadoso de las actividades del empleado puede servir para disminuir 
este efecto.  
 
 Tendencia a la medición central: algunos evaluadores tienden a evitar las 
calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando de esta manera sus 
mediciones para que se acerquen al promedio.  
 
Efecto de halo o aureola: ocurre cuando el evaluador califica al empleado 
predispuesto a asignarle una calificación aún antes de llevar a cabo la observación 
de su desempeño, basado en la simpatía o antipatía que el empleado le produce.  
Interferencia de razones subconscientes: movidos por el deseo inconsciente de 
agradar y conquistar popularidad, muchos evaluadores pueden adoptar actitudes 
sistemáticamente benévolas o sistemáticamente estrictas.  
 
Métodos para reducir las distorsiones: cuando es necesario el empleo de métodos 
subjetivos para la medición del desempeño, los especialistas en personal pueden 
reducir las posibilidades de distorsión mediante capacitación, retroalimentación y 
una selección adecuada de técnicas de evaluación. 
Las técnicas de evaluación pueden dividirse entre técnicas basadas en el 
desempeño durante el pasado y las que se apoyan en el desempeño a futuro. 
 
 Elementos interculturales: El miembro de determinado grupo tiende a 
pensar que las prácticas, creencias, tradiciones, etc., de su propio grupo son las 
mejores, y que las prácticas y creencias de otros grupos son "atrasadas", 
"excesivamente ruidosas" o "peligrosas". Este fenómeno recibe el nombre de 
ETNOCENTRISMO, y se puede definir como la tendencia a considerar que los 
propios valores son siempre los mejores. 
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Todo evaluador del desempeño tiene determinadas expectativas sobre la conducta 
del personal que debe evaluar. Gran parte de esas expectativas se basan en 
elementos culturales. 
 
 
2.10 IMPLICACIONES DEL PROCESO DE EVALUACIÓN. 
 
Tanto el diseño del sistema de evaluación como sus procedimientos suelen ser 
responsabilidad del departamento de personal. Si el objetivo consiste en la 
evaluación del desempeño durante el pasado y en la concesión de 
reconocimientos, es probable que se prefieran los enfoques de carácter 
comparativo. Se pueden utilizar otros métodos para la evaluación del desempeño 
pasado, en caso de que la función esencial del sistema consista en el suministro de 
retroalimentación.19 
 
Los métodos de evaluación orientados a futuro pueden centrarse en metas 
específicas. La autoevaluación o los centros de evaluación pueden proponerse la 
identificación de aspectos específicos que se pueden mejorar o servir como 
instrumentos de la promoción interna. Es necesario que el enfoque adoptado sea 
utilizado por los gerentes de línea. 
 
Los sistemas de evaluación que implican la participación de los gerentes y 
supervisores tienen mayor aceptación. La participación incrementa el interés y la 
comprensión. 
 
 Capacitación de los evaluadores: Independientemente de que se opte por 
cualquiera de los métodos, los evaluadores necesitan conocimientos sobre el 
sistema y el objetivo que se plantea. 
Dos problemas esenciales son la comprensión del evaluador del proceso que se 
lleva a cabo y su congruencia con el sistema adoptado. Algunos departamentos de 
personal proporcionan a los evaluadores un manual que describe en detalle los 
métodos y políticas en vigor. 
 
Muchas compañías revisan sus niveles de compensación dos veces al año, antes de 
conceder los aumentos semestrales. Otras practican una sola evaluación anual, 
que puede coincidir con la fecha del aniversario del ingreso del empleado a la 
organización. 
 
                                                 
19 FRENCH, Wendell L. Administración de Personal. Desarrollo de Recurso Humanos. Limusa. México: 1983. 
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 Entrevistas de evaluación: Son sesiones de verificación del desempeño que 
proporcionan a los empleados retroalimentación sobre su actuación en el 
pasado y su potencial a futuro. El evaluador puede proporcionar esa 
retroalimentación mediante varias técnicas: la de convencimiento (utilizada con 
los empleados de poca antigüedad, se pasa revista al desempeño reciente y se 
procura convencer al empleado para que actúe de determinada manera), la de 
diálogo (se insta al empleado para que manifieste sus reacciones defensivas, 
excusas, quejas, se propone superar estas reacciones mediante asesoría sobre 
formas de lograr un desempeño mejor) y la de solución de problemas 
(identifica las dificultades que puedan estar interfiriendo en el desempeño del 
empleado, a partir de allí se solucionan esos problemas mediante capacitación, 
asesoría o reubicación). 
 
Mediante el hincapié en los aspectos deseables del desempeño por parte del 
empleado, el evaluador se encuentra en posición de brindar nueva y renovada 
confianza en su habilidad para lograr sus metas. Este enfoque positivo también 
capacita al empleado para hacerse una idea global de los aspectos fuertes y 
débiles de su desempeño. 
 
La sesión de evaluación del desempeño concluye centrándose en las acciones que 
el empleado puede emprender a fin de mejorar áreas en las que su desempeño no 
es satisfactorio. La entrevista de evaluación proporciona a los empleados 
retroalimentación directamente relacionada con su desempeño. 
 
 
2.11 EL SECTOR HOTELERO EN COLOMBIA Y EN EL DISTRITO DE SANTA 
MARTA. 
 
La Asociación Hotelera de Colombia, Cotelco, reveló que gracias a los estímulos 
que ha dado el Gobierno a través de exenciones tributarias en algo más de un año 
se han invertido $65.102 millones en todo el país en 102 proyectos que han 
acometido remodelaciones, ampliaciones de su capacidad, nuevos proyectos 
dentro de sus hoteles y algunas pequeñas nuevas construcciones. Más allá de las 
inversiones ya realizadas, el sector hotelero del país tiene pensado invertir de aquí 
al 2006 cerca de $242 mil millones que obedece a 211 proyectos adicionales. 
Según Cotelco, con los nuevos proyectos que surjan se podría pensar que en el 
período 2004-2006 se van a invertir $500 mil millones20. 
 
                                                 
20
 MINISTERIO DE RELACIONES EXTERIORES. Colombia un país positivo. Preparado por la Comisión 
de Asuntos, Comunicaciones internas y externas. (FIN/PCO/CIE). 4 Septiembre 2004. 
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Por su parte, el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo de Colombia21 remarca 
las bondades del sector turístico y hotelero de Colombia y particularmente de la 
región Caribe. En su Informe22 señala al Caribe Colombiano como una expresión 
viviente del realismo mágico. Sol todos los días del año, extensas playas libres de 
la influencia de huracanes, ciudades precolombinas y coloniales, puertos 
industriales productivos, vida nocturna activa, manifestaciones culturales 
milenarias, destinos reconocidos para la organización de congresos y convenciones 
de talla mundial y la oferta de parques y santuarios naturales que protegen la 
biodiversidad exótica de la región, constituyen la oferta de esta región que ofrece 
numerosas posibilidades para la realización de diferentes actividades turísticas.  
 
Presenta a las ciudades de Cartagena de Indias, Santa Marta y San Andrés como 
los principales destinos turísticos con que cuenta la costa Caribe, conjugando los 
productos de sol y playa, ecoturismo e historia y cultura.  
 
Cartagena de Indias, reconocida como el destino turístico más posicionado del 
Caribe colombiano, es una hermosa ciudad colonial y un puerto industrial que 
cuenta con todas las facilidades para el turismo. Declarada Patrimonio Histórico de 
la Humanidad por la UNESCO, tiene toda la infraestructura necesaria para recibir 
cruceros que se desplazan por el Caribe.  
 
Cerca a Cartagena se encuentra la isla de Barú, caracterizada por sus blancas y 
hermosas playas y presencia de ecosistemas coralinos. En esta área el Gobierno 
Nacional en asocio con importantes grupos económicos privados está interesado 
en adelantar un plan de inversión hotelera y turística, en un megaproyecto de 500 
hectáreas, que será un polo de desarrollo, orientado primordialmente al mercado 
del turismo internacional.  
 
Santa Marta, al oriente de Cartagena, se encuentra este puerto turístico y 
comercial considerado como la ‘Bahía más hermosa de América”. Según el 
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, la ciudad está mejorando su 
infraestructura, y tiene proyectado implementar un muelle con el fin de ser 
competitiva en para el producto de cruceros. Así mismo, se encuentra la zona 
conocida como ‘Pozos Colorados’, con una extensión aproximada de 63 hectáreas, 
en la cual la Nación y el Gobierno Distrital de Santa Marta proyectan el desarrollo 
de otro megaproyecto turístico, con los beneficios de las Zonas Francas Turísticas.  
                                                 
21
 MINISTERIO DE COMERCIO, INDUSTRIA Y TURISMO. Turismo en Colombia: un sector de 
oportunidades. Fortalezas, incentivos y herramientas institucionales. Viceministerio de desarrollo empresarial. 
Director de Turismo. Bogotá. 2003. 
22
 Op. Cit. 
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Con una oferta hotelera de primer nivel, es uno de los destinos turísticos más 
apetecidos porque se encuentran todos los ecosistemas del trópico. Imponente 
surge la única montaña con nieves perpetuas, a sólo 50 kilómetros del mar Caribe, 
la Sierra Nevada de Santa Marta. Este macizo montañoso, fue el entorno mágico 
donde surgió una de las civilizaciones precolombinas más interesantes, la cultura 
Tayrona, la cual construyó conjuntos arquitectónicos impactantes y una intrincada 
red de caminos que intercomunicaba a más de 200 asentamientos urbanos, dentro 
de los cuales el más importante que aún se conserva es el de Ciudad Perdida.  
 
Allí mismo se encuentra el Parque Nacional Natural Tayrona, ideal para la práctica 
del ecoturismo, cuenta con un sinnúmero de playas y bahías protegidas de 
indescriptible belleza como Concha, Chengue, Gayraca, Neguanje, Arrecifes y 
Cañaveral. En esta reserva, el Gobierno Nacional está implementando proyectos de 
desarrollo ecoturístico sostenible que complementarán con excelentes estándares 
de calidad, la oferta existente para este producto.  
 
Un ejemplo de su importancia como sector turístico es la ocupación reportada en 
las vacaciones de semana santa en Santa Marta23. En Abril de 2005, el promedio 
de ocupación para toda la semana en la capital del Magdalena fue de 81 por 
ciento. En el primer puente, del 18 al 22 de marzo, la ocupación fue de 74 por 
ciento, mientras que para el segundo, entre el 23 y el 27 de marzo, alcanzó 81 por 
ciento.  
 
Las principales causas del desempeño obedecen a las campañas de 
posicionamiento del destino, al plan de seguridad que evitó siniestros y al 
mejoramiento en la prestación de servicios públicos. 
 
En los límites con Panamá, en el golfo de Urabá, se cuenta con paradisíacos 
destinos como Capurganá y Sapzurro, enmarcados en uno de los sitios de mayor 
diversidad del planeta, excelentes para el desarrollo ecoturístico. Más allá, hacia el 
oriente, entre las poblaciones de Tolú y Coveñas, se encuentra el golfo de 
Morrosquillo, con sus ocho islotes que integran el archipiélago de San Bernardo. 
Este destino exótico, será escenario de importantes megaproyectos turísticos 
orientados al mercado nacional y receptivo.  
 
Al norte, la Guajira, ese inmenso, desértico y sorprendente territorio donde 
Colombia se adentra con su península en las aguas del mar Caribe, se encuentra la 
mina de carbón más grande del mundo. Es un territorio que brinda al visitante una 
                                                 
23
 Presidencia de la República. Informe pág. Web Casa de Nariño. Abril 2005. 
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espectacular e infinita panorámica, la diversidad exótica de las etnias indígenas 
wayuu y en donde se puede observar el tenue vuelo de los frágiles flamencos y los 
ecosistemas típicos del desierto. Allí existen las posibilidades de inversión tanto en 
infraestructura como en proyectos especiales de ecoturismo y etnoturismo.  
 
El archipiélago de San Andrés y Providencia, a 700 kilómetros de la parte 
continental de Colombia, reserva de la Biosfera, destino ideal para disfrutar 
espléndidos días de sol y playa y alternativamente brinda la posibilidad de sentir el 
embrujo del Caribe en medio de inmensas barreras coralinas, playas de arena 
blanca y estupendos servicios turísticos, en donde se practican los deportes de 
vela, el buceo y el ecoturismo.  
 
El Gobierno Nacional y las autoridades locales, adelantan la implementación del 
Plan Maestro de Turismo, elaborado con el apoyo del Gobierno Español, para 
ejecutar una serie de proyectos que potencializarán la oferta turística de las islas, 
los cuales ofrecen posibilidades interesantes de inversión.  
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3.  MARCO METODOLÓGICO 
 
 
3.1 TIPO DE INVESTIGACIÓN 
 
Se trata de una investigación de tipo descriptiva, la cual buscó mediante métodos 
inductivos, identificar y describir variables o factores que se asocian o relacionan 
con la variable dependiente en una investigación. Generalmente, este tipo de 
investigación se utiliza para realizar estudios sociales de tipo diagnóstico, 
especialmente cuando no hay estudios previos, con el fin de describir el estado o la 
situación actual de un problema. 
 
En el presente Trabajo de Grado, se utilizó este tipo de investigación para describir 
los elementos más relevantes del sistema de evaluación del desempeño aplicado 
en las empresas del sector hotelero en el Distrito de Santa Marta (MAGDALENA).  
 
 
3.2  POBLACIÓN Y MUESTRA 
 
3.2.1  Población.  Se tuvo como población al número total de empresas del 
sector hotelero del Distrito de Santa Marta.  Según datos de ETURSA24, en total 
fueron 68 hoteles, distribuidos según su ubicación y categoría (número de 
estrellas), de la siguiente manera:  
 
HOTELES 
 
ESTRELLAS TOTAL 
1 2 3 4 5 NC* Nº % n 
Centro Santa Marta 2 30 3 3 2 8 48 70.5 14 
Taganga 
 
1 1 1 0 0 0 3 4.5 1 
Rodadero 
 
0 9 7 1 0 0 17 25 6 
TOTAL 3 40 11 4 2 8 68 100 21 
 
Fuente: ETURSA – SANTA MARTA, 2005.   
* No Conocido  ** No se consideran los Hostales y las Villas, que son 9. 
 
N =   68 Hoteles 
                                                 
24
 ETURSA, Santa Marta, Junio 2005. 
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3.2.2  Muestra.  La muestra se obtuvo a partir del  número total de hoteles, de 
manera aleatoria simple, por ubicación y categoría (número de estrellas). En total, 
la muestra estuvo constituida por 21 hoteles, los cuales fueron seleccionados 
proporcionalmente a la participación de hoteles en cada sector, así: 
 
n =   


CxZNxE
ZN
22
22 ˆ
                   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
n =    222
22
15.096.105.068
115.096.168
xx 

 =21                  
 
 Hoteles de Santa Marta – Centro   = 21  x 70.5 % =  14 Hoteles 
 Hoteles Rodadero        =  21  x   25 % =    6  Hoteles 
 Hoteles Taganga        =  21  x  4.5     =    1 Hoteles 
_______________ 
       TOTAL   =   21 Hoteles 
 
n = 21 Hoteles 
 
 
3.3  INSTRUMENTO   
 
La Encuesta fue aplicada a cada uno de los jefes de Recursos Humanos 
seleccionados en la muestra. Cuando se encontró que alguna de las preguntas de 
la encuesta fue asimilada de manera ambigua, los investigadores hicieron la 
explicación suficiente sobre el Cuestionario, guardando siempre la imparcialidad, 
con lo que los participantes lograron contestar con rapidez y claridad.  
 
 
 
Donde  
Z = Nivel de confianza (95%) 
E = Error muestral 
N = Población 

C  = Factor de estimación muestral 
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  3.4  VARIABLES 
 
Se tuvo como variable independiente el sistema de evaluación del desempeño 
aplicado por las empresas del sector Hotelero en el Distrito de Santa Marta 
(Magdalena) y como variable dependiente el Diagnóstico del Sistema Evaluación 
del Desempeño de este sector evaluada a través de los siguientes indicadores: 
técnicas aplicadas, estándares de desempeño, diseño de cargos, políticas de 
desempeño, niveles de eficiencia, retroalimentación  
 
VARIABLE 
INDEPENDIENTE 
VARIABLE 
DEPENDIENTE 
INDICADORES 
Sistema de evaluación 
de desempeño aplicado 
por las empresas del 
sector hotelero 
Diagnóstico e impacto 
del sistema de 
evaluación del 
Desempeño 
 Técnicas aplicadas. 
  Estándares de desempeño 
  Diseño de cargos 
  Políticas de desempeño 
  Niveles de Eficiencia 
  Retroalimentación 
  
    
3.5 HIPÓTESIS DE TRABAJO 
 
Si se realiza una caracterización del sistema de evaluación de desempeño en las 
empresas del sector hotelero del Distrito de Santa Marta, se determina las 
falencias y fortalezas en su aplicación entonces podemos verificar su impacto 
dentro de la organización específicamente en el rendimiento laboral del trabajador 
y por ende su respectiva retroalimentación. 
 
 
3.6   PROCEDIMIENTO PARA LA RECOLECCIÓN DE LA INFORMACIÓN 
 
La  investigación se realizó siguiendo el siguiente procedimiento: 
 
 La información primaria se recogió por medio de la aplicación de la Encuesta a 
los jefes de Recursos Humanos de las empresas del sector hotelero 
seleccionadas aleatoriamente. Para ello, y teniendo en cuenta las condiciones 
de tiempo y lugar del jefe de RH y la empresa, se realizó una entrevista 
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directamente con él en el sitio de trabajo para aplicarle la Encuesta. 
Inmediatamente después de finalizar, la Encuesta fue recogida por los 
encuestadores. 
 
 La información secundaria se recogió de Libros especializados del área de 
Recursos Humanos, así como de artículos de Revistas, Internet y Tesis de 
Grado de los últimos cinco años.  Estos datos se organizaron en fichas por 
temas, a partir de los cuales se elaboró el Marco teórico que fundamentó los 
resultados de la investigación. 
 
 
3.7 PROCEDIMIENTO PARA EL PROCESAMIENTO DE LA INFORMACIÓN. 
 
Una vez recogidos los datos de la información primaria se procedió a su 
procesamiento, el cual se hizo en forma computarizada utilizando el Software 
Estadístico SPSS. Con base en este procesamiento se elaboraron las Tablas y 
Gráficas correspondientes que hicieron posible la descripción de las variables de 
estudio y el cumplimiento de los objetivos de la investigación.  El análisis e 
interpretación de los datos se realizaron relacionando los resultados con los 
objetivos de la investigación, a la luz de las teorías y técnicas de la evaluación del 
desempeño formuladas.   
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4. RESULTADOS 
 
 
4.1 CARACTERISTICAS GENERALES DE LAS EMPRESAS DEL SECTOR 
HOTELERO 
 
 
En cuanto al número de trabajadores que componen las empresas del sector 
hotelero vemos que todos poseen un intervalo entre 0 y 50 trabajadores, lo que 
nos permite inferir que estas organizaciones son pequeñas empresas cuyo 
volumen de personal es reducido  en esta temporada de baja afluencia de turistas  
las cuales comúnmente son en los día de cuaresma y en la segunda mitad del año 
antes de las navidades. (Véase Tabla 1, Figura 1). 
 
 
Tabla 1. Numero de trabajadores 
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Válidos De 0 a 50 empleados 100 
100%
0%
20%
40%
60%
80%
100%
De 0 a 50 empleados
 
 
Figura 1. Numero de trabajadores 
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Tabla 2. La empresa cuenta con un Departamento de Recursos Humanos? 
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Válidos Si 33,3 
No 66,7 
Total 100 
33,3%
66,7%
0%
10%
20%
30%
40%
50%
60%
70%
Si
No
 
 
 
En la tabla anterior nos enfocamos en la figura del Departamento de Recursos 
Humanos dentro de la estructura organizacional de las empresas del sector 
hotelero, cuyos resultados fueron los siguientes: que las dos terceras partes de 
ellas, alrededor del 66,7%, no poseen dicho Departamento, ya que algunos 
empleados como el coordinador general ú otro funcionario son asignados a realizar 
funciones rutinarias de nómina y seguridad social. Por el contrario, sólo una 
tercera parte, el 33,3% restante, sí tienen definida esta estructura y desarrollan 
programas y actividades de bienestar laboral para sus empleados (Ver Tabla 3, 
Figura 3). 
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Tabla 3. ¿La empresa cuenta con un presupuesto anual para el 
Departamento de RH? 
 
 
 
 Porcentaje 
Válidos Si 4,8 
No 28,5 
Total 33,3 
 
4,8%
28,5%
0%
5%
10%
15%
20%
25%
30%
Si
No
 
 
Figura 3. ¿La empresa cuenta con un presupuesto anual para el 
Departamento de RH? 
 
En la tabla 4 se indaga acerca de la partidas presupuestales para satisfacer las 
necesidades del personal en las empresas del sector hotelero. Se observa que de 
la tercera parte de las empresas participantes que poseen estructurado un 
departamento de Personal, solo el 28,5%,  respondieron que la gerencia general 
de los hoteles no discrimina un presupuesto para el Departamento de Recursos 
Humanos, ya que enfocan su atención principalmente en labores de mercadeo y 
ventas; mientras que el 4,8% restante respondió favorablemente y ven al personal 
como un talento valioso y de gran ayuda para el servicio hotelero. 
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En la tabla siguiente se trata acerca del grupo de personas que hacen parte del 
Departamento de personal en las empresas hoteleras de la ciudad. Los resultados 
de la encuesta reveló lo siguiente: que el 21,4% de estas empresas poseen un solo 
funcionario en la oficina de personal que puede ser solamente el jefe, coordinador 
ó un auxiliar de RH; y, el 11,9%% respondieron que tienen dos empleados 
encargados de los asuntos relacionados con las necesidades del personal. (Ver 
Tabla 4, Figura 4) 
 
 
Tabla 4. ¿Cuantos empleados hacen parte del Departamento de RH? 
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Válidos Una persona 21,4 
Dos personas 11,9 
Total 33,3 
21,4%
11,9%
0%
5%
10%
15%
20%
25%
Una Persona
Dos personas
 
Figura 4. ¿Cuantos empleados hacen parte del Departamento de RH? 
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Tabla 5. Para la empresa y el Departamento de RH, las personas son 
consideradas como 
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Validos Recurso humano 7,1 
Talento humano 25,2 
Total 33,3 
7,1%
25,2%
0%
5%
10%
15%
20%
25%
30%
Recurso humano
Talento humano
 
Figura 5. Para la empresa y el Departamento de RH, las personas son 
consideradas como 
 
En la tabla 5 anterior trata acerca del concepto que manejan las empresas del 
sector hotelero que poseen departamento de Personal con respecto a las personas 
que trabajan a su servicio, ya sea administrativo u operativo, en el hotel; vemos 
que de la muestra seleccionada el 25,2%, maneja el término de talento humano, 
ya que ven al personal como en ente generador de ideas y de competencias 
laborales; el restante 7,1% opinaron que son tratados como recursos humanos, es 
decir que ven al personal, como una fuente de apoyo funcional a las actividades 
que se realizan en el hotel. 
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Tabla 6. La empresa sigue algunos de estos modelos organizacionales 
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Válidos Calidad total 28,6 
No tiene un modelo definido 4,7 
Total 33,3 
28,6%
4,7%
0%
5%
10%
15%
20%
25%
30%
Calidad total
No tiene un modelo definido
 
 
Figura 6. La empresa sigue algunos de estos modelos organizacionales 
 
En la tabla 7, Figura 7 se indaga acerca de los modelos organizacionales seguidos 
por las empresas del sector hotelero y estos resultados revelaron que una minoría 
de 4,7% de estas organizaciones señalaron que no tienen un modelo definido, lo 
que se convierte en una desventaja, ya que no emplean  o no se actualizan sobre 
las ultimas teorías relacionadas con la administración que puedan mejorar la 
calidad y el servicio al cliente en este importante sector donde es de gran 
relevancia el factor de competitividad y el concepto de servicio. El restante 28,6% 
refieren orientarse por el modelo organizacional de calidad total propuesto por 
Deming, enfocada hacia la calidad, logística y mantenimiento en función de reducir 
costos y procesos. 
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4.2  DE LAS CARACTERISTICAS GENERALES DE LOS ENCUESTADOS 
 
La tabla siguiente se refiere a los cargos que tienen la responsabilidad de manejar 
las labores relacionadas con el personal. En ella se encontró que un 23,8% de 
estas personas poseen el grado de Asistente Administrativo del Hotel o de mandos 
medios que realizan las tareas necesarias. El 23,8% son Gerentes del Hotel, ya que 
no cuentan con Jefes de Personal; un 28,6% son coordinadores de alguna área del 
hotel y tiene adjuntada la labor de Jefe de Personal; un 14,3% poseen el cargo de 
Auxiliares con la autoridad limitada; y, sólo el 9,5% son Jefes de Recursos 
Humanos de dedicación exclusiva a la promoción, bienestar y seguridad de los 
empleados del Hotel (Ver Tabla 7, Figura 7) 
 
Tabla 7. Cargo del encuestado 
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Válidos Jefe de Recursos Humanos 9,5 
Gerente 23,8 
Asistente administrativos 23,8 
Auxiliar 14,3 
Coordinadores 28,6 
Total 100 
9,5%
23,8% 23,8%
14,3%
28,6%
0%
5%
10%
15%
20%
25%
30%
Jefe de Recursos
Humanos
Gerente
Asistente de RH
Auxiliar RH
Administrativo
 
 
Figura 7. Cargo del encuestado 
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Tabla 8. Tiempo en el cargo 
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Válidos De 0 a 3 años 33,3 
Entre 3 y 6 años 19 
Entre 6 y 9 años 47,6 
Total 100 
 
33,3%
19%
47,6%
0%
5%
10%
15%
20%
25%
30%
35%
40%
45%
50%
De 0 a 3 años
Entre 3 y 6 años
Entre 6 y 9 años
 
 
Figura 8. Tiempo en el cargo 
 
Otro factor que se puntualizó en el instrumento fue la experiencia de los 
encuestados y el tiempo que llevan gestionando las funciones de administrar los 
asuntos de las necesidades de personal. Aquí se observa que un porcentaje 
significativo de un 47,6% llevan entre 6 y 9 años prestando sus servicios al Hotel; 
un 33% de esta muestra seleccionada contestaron que llevan entre 0 y 3 años; y, 
por ultimo, un 19% de ellos revelaron que llevan entre 3 y 6 años gestionando la 
función de la administración del personal (Ver Tabla 8, Figura 8). 
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En la tabla 9 se relaciona el nivel de estudios alcanzado por los participantes de la 
presente investigación y se observa que la mayoría de ellos (47,6%) tienen una 
formación de técnicos, obviamente en la parte administrativa o de hotelería y 
turismo; un 42,9% son profesionales en estas áreas; y, sólo un 9,6% presentan 
estudios secundarios (4.8%) y profesional especializado (4.8%) (Ver Figura 9). 
 
 
Tabla 9. Estudios realizados 
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Válidos Profesionales 42,9 
Técnico 47,6 
Secundarios 4,8 
Profesional con postgrado 4,8 
Total 100 
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Tabla 9. Estudios realizados 
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La Tabla y Figura 10 muestra que los empleados relacionados con las funciones de 
personal son relativamente jóvenes. La mayoría de ellos, el 71.5%, se encuentran 
en el rango de entre 20 (28.6%) y 40 años de edad (42.9%). El 14.3% tiene entre 
41 y 50 años; y, sólo el 14.3% tiene entre 51 (9.5%) y más de 60 años de edad 
(4.8%).  
 
Tabla 10. Edad 
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Válidos Entre 20 y 30 años 28,6 
Entre 31 y 40 años 42,9 
Entre 41 y 50 años 14,3 
Entre 51 y 60 años 9,5 
Mas de 60 años 4,8 
Total 100 
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Figura 10. Edad 
 
 
 
 60 
 
 
4.3  SOBRE LAS POLITICAS DE PERSONAL 
 
Según los funcionarios encargados de la labor del personal de las empresas 
hoteleras participantes, la gran mayoría, el 61,9% de los empleados, conoce y 
comparte la misión, visión y objetivos organizacionales previamente definidos por 
la empresa. Sin embargo, un porcentaje significativo refiere que no los conoce ni 
comparte, probablemente debido a que se trata de personal nuevo o temporal (Ver 
Tabla y Figura 11). 
 
Tabla 11. ¿La empresa tiene definida su misión, visión y objetivos 
organizacionales, los cuales son conocidos y compartidos por todos los 
empleados? 
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Válidos Si 61,9 
No 38,1 
Total 100 
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Figura 11. ¿La empresa tiene definida su misión, visión y objetivos 
organizacionales, los cuales son conocidos y compartidos por todos los 
empleados? 
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Como en la Tabla anterior, en la presente Tabla  12 y Figura 12, la gran mayoría 
del personal de los hoteles participantes, el 90.5% refieren que el Hotel tiene con 
claridad los perfiles prestablecidos en cuanto a títulos y experiencia laboral sobre el 
tipo de personal que requieren para los cargos que necesita. Sólo el 9.5% de ellos 
refiere que no es así, posiblemente por que no tiene dichos establecidos dichos 
perfiles y de la gran relevancia que esta tiene para las funciones que se 
desempeñan en el hotel.  
 
 
Tabla 12. ¿La empresa contrata a las personas que requiere acorde a 
perfiles preestablecidos por la gerencia general?  
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Válidos Si 90,5 
No 9,5 
Total 100 
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Figura 12. ¿La empresa contrata a las personas que requiere acorde a 
perfiles preestablecidos por la gerencia general?  
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De igual forma que en las anteriores preguntas, en la siguiente Tabla 14 y Figura 
14 se observa que para la mayoría de ellos, el 71.4% de los participantes, la 
empresa tiene definidos sus valores organizacionales que garantizan igualdad de 
oportunidades para todos los procesos relacionados con la administración de 
personal. Sin embargo, para un significativo porcentaje de empleados, el 28,6%, 
no los tiene. Esta respuesta puede deberse a desinformación o a que ocupan el 
cargo relacionado con el manejo del personal de manera muy temporal. 
 
 
Tabla 13. ¿La empresa tiene definidos sus valores organizacionales, los 
cuales garantizan igualdad de oportunidades para todos los procesos 
relacionados con la administración de personal? 
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Válidos Si 71,4 
No 28,6 
Total 100 
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Figura 13. ¿La empresa tiene definidos sus valores organizacionales, los 
cuales garantizan igualdad de oportunidades para todos los procesos 
relacionados con la administración de personal? 
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Tabla 14. ¿La empresa cuenta con un plan estratégico de desarrollo de 
personal como ventaja competitiva? 
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Válidos Si 9,5 
No 90,5 
Total 100 
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Figura 14. ¿La empresa cuenta con un plan estratégico de desarrollo de 
personal como ventaja competitiva? 
 
 
Uno de los aspectos más importante de la administración de personal es la 
planeación del talento humano con el fin de proyectarse a su desarrollo para 
promocionarlo teniendo en cuenta su trayectoria durante su tiempo laborado en la 
empresa y vemos que un porcentaje significativo del 9,5% respondió que realizan 
estos planes de desarrollo de personal como ventaja competitiva ya que tiene 
como política mejorar las habilidades y competencias para que sean talento 
humano y ofrezcan el mejor servicio a su clientela en tanto que el 90,5% no 
desarrolla este tipo de planes ya que consideran que por falta de tiempo, 
asignación de recursos financieros y personas experimentadas en el tema además 
prefieren buscar otras estrategias de rentabilidad haciendo mercadeo para 
incrementar sus ventas. (Ver Tabla 14, Figura 14). 
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La capacitación parece ser una de las actividades permanentes del sector hotelero. 
En las siguientes Tabla 15 y Figura 15 se observa que, para la mayoría de los 
empleados participantes, el 81%, las empresas cuentan no con un modelo de 
capacitación por competencias que desarrolla programas tendientes a optimizar el 
recurso humano ya que no la conocen o por que optan por otras técnicas de 
capacitación más usuales como las conferencias entre otras. Sólo el 19% 
respondió que si lo aplica con el fin de mejorar las habilidades de los empleados 
con el fin potencializar sus capacidades y promocionarlos en un futuro.  
 
 
Tabla 15. ¿La empresa cuenta con un modelo de capacitación por 
competencias? 
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Válidos Si 19 
No 81 
Total 100 
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Figura 15. ¿La empresa cuenta con un modelo de capacitación por 
competencias? 
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En la siguiente pregunta se observa confusión o división respecto a la participación 
de la familia del trabajador en actividades de bienestar de los trabajadores de la 
empresa, probablemente porque en ocasiones y con orientaciones diferentes a las 
relacionadas con esta pregunta, la familia del trabajador efectivamente participa, 
por ejemplo, para la navidad de los niños. Es así que, el 57% de los participantes 
considera que sí y el 43% considera que no (Ver Tabla 16 y Figura 16). 
 
Tabla 16. ¿La empresa tiene como política incluir a la familia del 
trabajador en sus programas de bienestar? 
 
 
 
 Porcentaje 
Válidos Si 57,1% 
No 42,9% 
Total 100% 
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Figura 16. ¿La empresa tiene como política incluir a la familia del 
trabajador en sus programas de bienestar? 
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A pesar de lo anterior, los participantes señalan que las empresas hoteleras 
cuentan con una estructura organizativa que permite atender ágilmente los 
distintos temas y problemas relacionados con el personal, de manera que se puede 
afirmar que hay eficiencia al respecto.  De acuerdo con ello, el 90,5% considera 
que su empresa sí cuenta con ello, mientras que el 9,5% refiere que no, 
probablemente porque no han tenido la oportunidad de tratar este asunto dentro 
de sus funciones. Aunque como toda administración ya sea general o particular del 
área de Personal de una organización debe existir algún conducto regular para 
atender a las pertinencias sugeridas o solicitadas por los empleados (Ver tabla 17 y 
Figura 17). 
 
Tabla 17. ¿La empresa cuenta con una estructura organizativa que 
permite atender ágilmente los distintos temas y problemas relacionados 
con el personal? 
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Válidos Si 90,5 
No 9,5 
Total 100 
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Figura 17. ¿La empresa cuenta con una estructura organizativa que 
permite atender ágilmente los distintos temas y problemas relacionados 
con el personal? 
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Según la Tabla 18 y Figura 18, para la mayoría de los funcionarios relacionados 
con el manejo del personal en las empresas hoteleras participantes, éstas cuentan 
con un adecuado sistema motivacional para estimular a sus trabajadores. Así, el 
81% señala que sí cuenta con ello, mientras que sólo el 19% refiere que no. 
Probablemente este 20% aproximado considere que los trabajadores requieren un 
nuevo sistema motivacional diferente a los estímulos vigentes (dinero adicional, 
permisos, días compensatorios, etc.), por lo que no lo considera como motivador. 
 
 
Tabla 18. ¿La empresa aplica un sistema motivacional para estimular a los 
trabajadores? 
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Válidos Si 81 
No 19 
Total 100 
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Figura 18. ¿La empresa aplica un sistema motivacional para estimular a 
los trabajadores? 
 
 68 
 
 
Según la Tabla 19 y Figura 19, para la mayoría de los empleados participantes, el 
95,2%, sus empresas hoteleras no cuentan con un sistema salarial que consideran 
equitativo y justo para los trabajadores, y que revisan anualmente, para los 
distintos cargos de la empresa. Sólo el 4,8% de ellos considera que si lo hace con 
el fin de no desmeritar la responsabilidad y los resultados en términos de gestión 
para cada empleado. 
 
 
Tabla 19. ¿La empresa cuenta con un sistema salarial equitativo y justo, 
que revisa anualmente para los distintos trabajadores con que cuenta? 
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Válidos Si 4,8 
No 95,2 
Total 100 
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Figura 19. ¿La empresa cuenta con un sistema salarial equitativo y justo, 
que revisa anualmente para los distintos trabajadores con que cuenta? 
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4.4  SOBRE EL PROCESO DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO DEL 
PERSONAL 
 
Según la siguiente Tabla 20y Figura 20, la mayoría de las empresas hoteleras 
participantes en el presente estudio, el 20,6%, realizan evaluación del desempeño 
de sus trabajadores; mientras que un porcentaje significativo de ellos, el 12,7%, 
señala que no lo hace. Con ello, se muestra la necesidad que tienen estas 
empresas tanto del Departamento de Recursos Humanos como de realizar 
evaluaciones periódicas a su personal con el objetivo de ser cada vez más 
eficientes y competitivas. 
 
 
Tabla 20. ¿La empresa realiza evaluación del desempeño del personal de 
la empresa? 
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Válidos Si 20,6 
No 12,7 
Total 33,3 
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Figura 20. ¿La empresa realiza evaluación del desempeño del personal de 
la empresa? 
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En la siguiente Tabla 21 y Figura 21, se observa que 33,3% de las empresas que 
tienen departamento de Personal el 20,6% evalúa periódicamente la definición del 
puesto de trabajo; mientras que el 12,7% evalúa el desempeño de sus 
trabajadores; lo cual debería ser al contrario, para poner más énfasis en las 
personas y no en el cargo. 
 
 
 
Tabla 21. ¿Cual de las siguientes fases de evaluación del desempeño 
realiza la empresa? 
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Válidos Definición del puesto 20,6 
Evaluar el desempeño 12,7 
Total 33,3 
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Figura 21. ¿Cual de las siguientes fases de evaluación del desempeño 
realiza la empresa? 
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En la siguiente Tabla 22 y Figura 22 se observa en general que las empresas del 
sector hotelero participantes no suelen utilizar la concertación como forma de 
entendimiento con los trabajadores. Es así que el 25,4% de ellas no aplican 
ninguna forma de concertación con sus trabajadores; el 4,8% concerta de cierta 
forma su comportamiento en el puesto; y, sólo el 3,1% concerta las 
responsabilidades en el puesto de trabajo. 
 
 
Tabla 22. ¿En qué concerta la empresa con los trabajadores? 
 
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Válidos Responsabilidades del puesto 3,1 
Comportamiento en el puesto 4,8 
Ninguna de las anteriores 25,4 
Total 33,3 
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Figura 22. ¿En que concerta la empresa con los trabajadores? 
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Según la Tabla 23 y Figura 23 nos referimos en lo que respecta a definir las reglas 
de juego entre el empleado y la administración en el momento de evaluar el 
desempeño tenemos que el 7,7% de los encuestados revelaron que conocen los 
formatos de dicha evaluación para que se les aplique con el fin de determinar sus 
falencias laborales; otro 10,2% contestaron que solamente se les aplica esta 
evaluación para conocer su rendimiento. Sin embargo 2,6% añadieron que además 
de aplicar esta evaluación para conocer su rendimiento los compara de acuerdo a 
los criterios de la empresa o escalas de la propia prueba. Sin embargo el 10,2% 
reveló que no aplica ningún de los formatos anteriormente mencionados y por 
último el 2,6% aplica otro formato ya sea diferente a los mencionados o definido 
por la empresa. 
 
Tabla 23. ¿Cual de los siguientes aspectos tiene definida la empresa para 
evaluar el desempeño de sus trabajadores en el puesto? 
 
 
 
 Porcentaje 
Válidos Tiene formatos de evaluación conocidos por los 
trabajadores 
7,7 
Medir el rendimiento de sus trabajadores 10,2 
Compara el rendimiento con el criterio establecido 2,6 
Ninguno de los anteriores 10,2 
Otro 2,6 
Total 33,3 
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Figura 23. ¿Cual de los siguientes aspectos tiene definida la empresa para 
evaluar el desempeño de sus trabajadores en el puesto? 
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Una vez realizada la evaluación, informar a los empleados de sus resultados 
obtenidos (retroalimentación), es muy importante para el cumplimiento de los 
objetivos finales de la evaluación del desempeño. En la siguiente Tabla 24 y Figura 
24, se observó 10,2% de los encuestados determinaron que si informa a cada 
trabajador sobre los resultados de su evaluación para que se conscientizen de sus 
fortalezas y debilidades en sus funciones, el 7,7% hace retroalimentación de la 
evaluación del desempeño con el fin de capacitarlos; el restante 15,4% el jefe 
comenta con el trabajador su desempeño para contrarrestar sus altibajos en las 
funciones para un mejor de trabajo en equipo (Ver Tabla 25 y Figura 25). 
  
Tabla 24. ¿En cuanto a la retroalimentación de la evaluación? 
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Válidos Informa a cada trabajador sobre sus resultados 10,2 
Hace planes de mejoramiento con él 7,7 
Comenta con el trabajador su desempeño actual 15,4 
Total 33,3 
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Figura 24. ¿En cuanto a la retroalimentación de la evaluación? 
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Según la siguiente Tabla 25 y Figura 25, de las empresas que realizan evaluación 
del desempeño de su personal, el 7,7% utiliza la escala de puntuación; a igual 
porcentaje de los encuestados dijeron que utilizan el método de verificación de 
campo; otro 2,6% contestaron que usan la lista de verificación como técnica de 
evaluación del desempeño pasado y por último el 15,3% utiliza otra técnica de 
evaluar el desempeño de otro autor o predefinido por la empresa. 
 
 
Tabla 25. ¿Cual de las siguientes técnicas utiliza la empresa para evaluar 
el desempeño PASADO de su personal? 
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Válidos Escala de puntuación 7,7 
Lista de verificación 2,6 
Método de verificación de campo 7,7 
Otro 15,3 
Total 33,3 
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Figura 25. ¿Cual de las siguientes técnicas utiliza la empresa para evaluar 
el desempeño PASADO de su personal? 
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Como se ha venido señalando en las Tablas anteriores, el proceso de evaluación 
del desempeño no se aplica de manera técnica y rigurosa. En la siguiente Tabla 
26, el 27% no utiliza ninguna técnica específica para evaluar el desempeño futuro 
de sus trabajadores. Sólo el 4,8% de ellas utiliza las autoevaluaciones como 
técnica; y, el 1,5% utiliza reforzadores, como premios o privilegios, como técnicas 
para evaluar el desempeño futuro de su personal (Ver Figura 26).  
 
Tabla 26. ¿Cuál de las siguientes técnicas utiliza la empresa para evaluar 
el desempeño FUTURO de su personal? 
 
 
 
 Porcentaje 
% 
Válidos Autoevaluaciones 4,8 
Otorgarle un premio o privilegio 1,5 
Ninguna de las anteriores 27 
Total 33,3 
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Figura 26. ¿Cuál de las siguientes técnicas utiliza la empresa para evaluar 
el desempeño FUTURO de su personal? 
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En la tabla siguiente observamos para que las empresas del sector hotelero aplican 
la evaluación del desempeño de su personal, toman en cuenta el resultado para 
favorecer o no  al trabajador o  autoevaluado y vemos que  el 7,7% de ellas lo 
utiliza para promocionar a este trabajador a un puesto mejor o para otorgarle 
cualquier otro beneficio laboral; el 22,2% reveló que no toma en cuenta estas 
evaluaciones para promoción o castigo al personal solamente conocer su 
rendimiento; el 1,7% lo toma en cuenta como indicadores para futuros 
evaluaciones del desempeño y así obtener un comportamiento del nivel en el cargo 
(Véase Tabla 27 y Figura 27). 
 
 
Tabla 27. Para qué toma en cuenta las empresas, las evaluaciones del 
desempeño? 
 
 
 
 Porcentaje 
Válidos Promocionarlo a un puesto mejor 1,7 
Todas las anteriores 7,7 
Ninguna de las anteriores 22,2 
Otro 1,7 
Total 33,3 
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Figura 27. Para que toma en cuenta las empresas, las evaluaciones del 
desempeño? 
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La mayoría de las empresas hoteleras participantes, el 57,2%, no cuentan con 
proyectos definidos para aplicar el proceso de evaluación del desempeño de su 
personal en un futuro inmediato. Sólo el 9,5% tiene proyectos definidos en este 
sentido para un futuro inmediato. (Ver Tabla 28 y Figura 28 siguientes). 
 
 
Tabla 28. ¿Hay futuros proyectos para aplicar un proceso de evaluación 
del desempeño? 
 
 
 
 Porcentaje 
Válidos Si 9,5 
No 57,2 
Total 66,7 
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Figura 28. ¿Hay futuros proyectos para aplicar un proceso de evaluación 
del desempeño? 
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   5.  CONCLUSIONES 
 
 
Con base en los resultados encontrados, a continuación se presentan las 
conclusiones más importantes de la investigación. Para ello tomaremos los 
aspectos más relevantes de este estudio, partiendo de las características de los 
participantes de la investigación, Jefes ó encargados de la labor del Personal, para 
luego continuar con el impacto del proceso de evaluación del desempeño en las 
empresas hoteleras del Distrito de Santa Marta participantes. 
 
Muy a pesar de que las empresas del sector hotelero reconocen y valoran la 
importancia del personal en la competitividad de sus empresas (Tablas 13 y 16), 
sólo la tercera parte de ellas cuentan con un Departamento de Personal 
estructurado dentro de la organización (Tablas 3 y 4); y, cerca de las dos terceras 
partes de ellas no realizan el proceso de evaluación del desempeño de sus 
trabajadores (Tabla 22). Lo anterior señala una fuerte debilidad de estas 
empresas, en la que se puede apreciar una gran preocupación por el factor 
humano, pero que no se acompaña de las medidas tendientes a su crecimiento y 
competitividad como la estructuración de un Departamento de Personal y la 
aplicación técnica del proceso de evaluación del desempeño, proceso estratégico 
de desarrollo de las organizaciones empresariales modernas, tan importantes para 
un Distrito Turístico como el de Santa Marta. 
 
Asimismo, las conclusiones hacen referencia a los objetivos inicialmente planteados 
en la investigación, el cual fue la de “establecer las características del sistema de 
evaluación del desempeño en las organizaciones hoteleras del Distrito de Santa 
Marta, D.T.C.H., con el fin de evaluar su impacto en el desarrollo de los recursos 
humanos como factor de competitividad”. 
 
Con base en lo anterior se destacan los siguientes aspectos a manera de 
conclusión: 
 
 Sobre los aspectos relacionados con las características generales de 
los Encuestados y de las Empresas Hoteleras participantes, se encontró 
que según ETURSA existen 68 Hoteles registrados en el Distrito de Santa 
Marta, distribuidos entre los ubicados en el centro de Santa Marta, el Rodadero 
y el Corregimiento de Taganga, de los cuales se trabajó con una muestra 
representativa de 21 Hoteles. La mayoría de ellas cuentan con un número de 
entre 1 y 50 trabajadores; y, sólo la tercera parte cuentan con un 
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Departamento de Recursos Humanos y el Presupuesto anual para su 
funcionamiento. El Departamento de Recursos Humanos de estas empresas 
esta dirigido por un Coordinador, Gerente o Auxiliar Administrativo de Recursos 
Humanos, en su mayoría con estudios profesionales, generalmente sólo ó con 
una secretaria que lo acompaña en las labores del área; y, consideran a su 
personal como trabajadores. 
 
 Sobre los aspectos relacionados con las políticas de personal en las 
Empresas Hoteleras, se encontró que en su mayoría, las empresas hoteleras 
participantes tienen definido su direccionamiento estratégico (misión, visión, 
valores, principios), y estos son conocidos por todos los empleados; 
igualmente, cuentan con políticas claras sobre el tipo de personal que necesitan 
para cada puesto de trabajo y que garantizan la igualdad en el momento de ser 
escogidos, así como de promocionarlos; finalmente, estas empresas hoteleras 
por su carácter privado no cuentan con organizaciones sindicales. 
 
 Dentro de las características funcionales del Departamento de 
Recursos Humanos en las Empresas Hoteleras que lo poseen, se 
encuentra que los encargados contemplan planes estratégicos para el 
desarrollo de personal; aplican la capacitación por competencias para mejorar 
las habilidades y destrezas de sus empleados, y tienen un sistema motivacional 
para estimular a sus trabajadores, ya sea en dinero o especie, que  beneficie 
tanto al trabajador como a su familia; además, consideran que los salarios son 
justos y equitativos; y consideran que su estructura organizacional es ágil para 
atender todos los problemas é inquietudes del personal. 
 
 Sobre los aspectos relacionados con la Evaluación del Desempeño  del 
personal, se estableció que sólo la tercera parte de estas empresas aplican 
esta fase del proceso administrativo de personal, que comúnmente emplean 
Formatos como Cuestionarios y Autoevaluaciones para conocer su desempeño, 
y que no acostumbran a concertar con los trabajadores para delimitar las 
responsabilidades del puesto y conocer si se cumplieron o no con los 
requerimientos y exigencias que les competen. Asimismo, se utilizan algunas 
formas de retroalimentación de los resultados encontrados, teniéndolos en 
cuenta para otorgarles premios o promocionarlos a un puesto de mayor 
competencia laboral. 
 
A pesar de lo anterior, se estableció que el proceso de evaluación del desempeño 
aplicado por algunas empresas de este sector no se realiza de manera técnica, en 
que la relación jefe – subordinado se fortalezca teniendo en cuenta las 
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circunstancias de la evaluación y con un compromiso real de la empresa de 
favorecer el comportamiento laboral de los empleados como consecuencia de una 
labor bien hecha, que eleve la moral y la competitividad de la organización. 
 
Tal como lo señalamos en el Marco Teórico del presente trabajo, la evaluación del 
desempeño comprende tres pasos: definir el puesto, evaluar el desempeño y 
ofrecer retroalimentación. La definición del puesto significa asegurarse de que el 
supervisor y el subordinado están de acuerdo en las responsabilidades y los 
criterios de desempeño del puesto. La evaluación del desempeño significa 
comparar el rendimiento real del subordinado con los criterios de desempeño 
determinados en el paso uno; esto generalmente incluye algún tipo de formato de 
calificación. Tercero, la evaluación del desempeño, por lo general, requiere una o 
más sesiones de retroalimentación, durante las cuales se comenta el desempeño y 
progresos del subordinado y de hacen planes para cualquier desarrollo que se 
requiera. 
 
Lo anterior implica preparar de manera estructurada y cuidadosa la aplicación de 
este importante proceso, utilizar las técnicas más adecuadas para evaluar el 
pasado, presente y futuro del desempeño de los trabajadores, así como entregar 
de manera oportuna la respectiva retroalimentación del proceso. Todo con el 
objetivo de reconocer el trabajo bien hecho y fortalecer la moral y la 
competitividad de los trabajadores y de la organización. 
 
Finalmente, se puede concluir que la debilidad de este proceso en el sector 
hotelero de Santa Marta es uno de los factores que dificulta el desarrollo de la 
industria sin chimeneas, que es uno de los renglones de la economía del Distrito de 
Santa Marta, cuestión que debe preocupar a sus dueños y autoridades del sector.  
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6.  RECOMENDACIONES 
 
 
Con el fin de favorecer la aplicación del proceso y estrategia de evaluación del 
desempeño del personal en las empresas hoteleras participantes, los autores 
proponen las siguientes recomendaciones generales: 
 
6.1  Recomendaciones Generales. 
 
1. Los Hoteles deben reconocer la importancia del factor humano en las 
organizaciones y disponer de los recursos necesarios para la creación de los 
Departamentos de Recursos Humanos, así como asignar un adecuado 
presupuesto anual para el cumplimiento de sus fines.   
 
2. La Evaluación del Desempeño, por tratarse de  un proceso gerencial, se le 
deben establecer los lineamientos y mecanismos necesarios para su ejecución. 
El Departamento de Recursos Humanos debe tener especial importancia en 
este proceso. 
 
3. Que las empresas hoteleras de la ciudad aplique las características del sistema 
de evaluación del desempeño en su totalidad es decir (definición del puesto, 
técnicas de evaluación y retroalimentación) las que tengan definida el 
departamento de personal y las que no lo posean tengan fututos proyectos en 
aplicarlas cuando se encuentre en proceso de crecimiento.  
 
4. La gestión de evaluación de desempeño del recurso humano de estas 
Empresas, para que sean competitivas, se deben medir por los resultados y su 
aplicación efectiva con beneficios recíprocos, y puede servir para alcanzar los 
siguientes propósitos:  
 
 Tomar decisiones mejor fundamentadas en lo que concierne a la promoción, 
traslados, incrementos salariales y terminación del empleo.  
 
 Diseñar programas de capacitación, desarrollo y evaluar sus resultados.   
 
 Retroalimentar al personal señalando sus logros y sus deficiencias.   
 
 Realizar un estudio de salarios acorde a las responsabilidades funcionales de los 
trabajadores de tal forma que no desmejore su calidad de vida laboral. 
 
 Conformar un equipo especializado en este proceso. 
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6.2 Recomendaciones para la Universidad del Magdalena. 
 
 Recomendar al Programa de Administración de Empresas, de la Universidad 
del Magdalena, ampliar y profundizar el conocimiento del recurso humano con 
que cuentan las empresas hoteleras de la región, mediante el desarrollo y 
estructuración de una línea de investigación en recursos humanos. 
 
 Establecer convenios efectivos del Programa de Administración Empresas con 
las empresas hoteleras de la ciudad con el fin de facilitar el acceso y la 
logística necesaria para las prácticas profesionales de los estudiantes y 
también para la investigación del recurso humano. 
 
 Realizar una asignatura electiva y/ó un Diplomado o Especialización sobre las 
nuevas tendencias de la EVALUACION DEL DESEMPEÑO, para los estudiantes 
de la Facultad de Ciencias Empresariales (Administración, Economía, y de 
Hotelería y Turismo), de la Universidad del Magdalena. Este Diplomado debe 
replicarse también para los Gerentes, Jefes, Coordinadores y funcionarios 
encargados del Departamento de Recursos Humanos, de las Empresas 
Hoteleras o de otro sector económico del Distrito de Santa Marta. 
 
6.3  Propuesta de un Modelo de Evaluación del Desempeño para las 
Empresas del sector Hotelero.  
 
Consideramos que muchos de los aspectos que se formulan a continuación como 
propuesta de un modelo de evaluación de desempeño, el cual destaca la 
importancia del factor humano en las organizaciones aplicables al sector hotelero 
del Distrito de Santa Marta, por lo que la presentamos a continuación. 
 
6.3.1  Objetivo y Enfoque del Sistema de Evaluación del Desempeño. 
 
El principal objetivo del sistema de evaluación de desempeño  propuesto es servir 
como medio para que cada persona contribuya al  mejoramiento permanente de la 
organización como equipo de trabajo y al de sí mismo, mediante la satisfacción del 
cliente, ligando la evaluación de un individuo o de una unidad 
organizacional con los indicadores de satisfacción del cliente. Es este 
último quien define la meta del mejoramiento y quien juzga si se 
alcanzaron o no los resultados. 
 
El sistema se basa en la firme creencia de que las personas son el activo más 
importante con que cuenta la empresa y que ésta debe contribuir a su desarrollo 
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personal, profesional, o gerencial, mediante un esfuerzo sistemático de guía y 
consultoría de todos los niveles de dirección y comunicaciones abiertas, amplias y 
permanentes entre Jefe y subordinado. Finalmente, el enfoque llama la atención 
de los Gerentes a concentrarse en los procesos y sistemas que gerencian  y 
convertirlos en los mayores responsables del desempeño de los empleados. Sus 
principales características son: 
 
 El cliente define los objetivos: Los objetivos estratégicos de la empresa, los 
objetivos de mejoramiento de una división, un departamento o de un individuo 
deberían estar definidos en primer lugar por las necesidades y expectativas de 
los clientes externo o interno o por la escucha de otras voces. En el plan 
estratégico de la empresa, el proceso de evaluación del desempeño se inicia 
con el establecimiento de objetivos claros para toda la empresa, 
fundamentados en la escucha de estas voces y la definición de medidores que 
aboquen tanto el proceso como los resultados. Luego, estos objetivos vitales se 
desdoblan hasta alcanzar el nivel individual, de manera que cada  
departamento documente muy bien las necesidades de sus  clientes internos y 
externos para fijar prioridades en el mejoramiento de sus procesos, 
enlazándolos con los objetivos vitales de mejoramiento de la empresa. En esa 
instancia, cada departamento y cada persona pueden establecer prioridades, 
objetivos, medios y medidores que apoyen a la empresa y a sus clientes 
externos. 
 
 Se cubren resultados y procesos: Los parámetros de evaluación dejan de 
ser exclusivamente los resultados; también desempeñan un papel importante 
las actividades que se desarrollan para alcanzar los resultados. El sistema debe 
incluir ambos. Se pretende así reconocer que en muchas ocasiones los 
resultados quedan fuera del control de las personas, de un Departamento o de 
toda la empresa. En todos los casos hay que mantener un control sobre las 
etapas y las actividades que se cumplen en un proceso. Si se examina con este 
método el comportamiento, las personas pueden identificar los huecos negros 
en el conocimiento de sus procesos que impiden un mejor desempeño; esto se 
convierte en un poderoso elemento para el desarrollo de personal. Además, los 
resultados de largo plazo pueden ser evaluados midiendo las actividades 
realizadas en cada etapa del proceso. 
 
 Se crean expectativas sobre los aspectos relevantes del trabajo: Cada 
persona debe conocer perfectamente cuál es la misión de su Departamento 
cómo ésta soporta la misión, la visión y la política de calidad de la empresa y 
cuál es el aporte que como departamento y como individuo se espera. En 
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consecuencia, el gerente debe establecer claramente y de manera conjunta con 
cada persona cuáles son las expectativas para cada aspecto relevante en el 
desempeño del cargo y debe actualizarlas en la medida en que se presenten 
nuevas prioridades. Especial atención merecen las expectativas en relación con 
trabajo en equipo, en cualquiera de sus modalidades, la participación activa, el 
desarrollo personal en términos de conocimientos, habilidades y destrezas, y el 
enfoque hacia el cliente. Se precisa también tener definiciones operacionales 
concisas sobre cada aspecto relevante del trabajo. Por ejemplo, definir 
operacionalmente qué significa trabajar en equipo. 
 
 Se elimina el escalafón: Las expectativas que se tiene del cargo deben 
constituirse en el criterio primordial de evaluación, consecuencia en todos los 
casos del apoyo a los objetivos vitales de mejoramiento de la empresa. No se 
trata de poner a competir a unos contra otros y forzar la evaluación a seguir 
una distribución normal inexistente. El sistema debe permitir que cualquier 
persona obtenga un desempeño exitoso. 
 
 El gerente se convierte en profesor: Un profesor no es aquél con el mayor 
conocimiento sobre el tema. Es quien tiene la capacidad de darles el soporte 
necesario a sus alumnos para que desarrollen su conocimiento, aprovechando 
las fortalezas de cada uno hasta el punto en que lo superen en conocimiento y 
habilidades. Este es el papel que le corresponde a un gerente en la evaluación 
de desempeño: poner sus conocimientos, experiencias y habilidades en función 
del desarrollo de sus colaboradores, prestándoles apoyo, guía, asesoría y 
retroalimentación para que alcancen el éxito en sus trabajos, lo que significa 
dominar la tecnología de sus procesos y fascinar al cliente. Se trata de ayudar a 
la gente a desempeñarse exitosamente, a lograr sus objetivos personales y los 
de la empresa, antes que representar el papel de evaluador, situación cómoda 
y fácil. 
 
 Se gerencia sobre los sistemas y los procesos: Los gerentes deben 
aprender a distinguir las causas comunes inherentes al mismo, aprendiendo 
que son los únicos que pueden cambiar tales causas comunes que definen el 
sistema. A esto me refiero con gerenciar sobre los sistemas y los procesos, esa 
es una de las responsabilidades mayores de un gerente. Las personas hacen 
parte del sistema, trabajan en él según como lo haya estructurado el enfoque 
de la gerencia y su desempeño está determinado fundamentalmente por lo que 
ese sistema sea. Si el gerente realiza sistemáticamente esta labor, la toma de 
decisiones se hará más eficaz, y se evitará el desperdicio que significa 
aumentar la variabilidad en los resultados tratando de encontrar causa de 
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variaciones inexistentes o profundizando innecesariamente en causas de 
variación conocidas. 
 
 El cliente se constituye en el mejor evaluador: Si se incluye la voz del 
cliente dentro del sistema, se elimina un factor de subjetividad muy grande en 
la evaluación del desempeño; además los esfuerzos se enfilan hacia donde 
saben dirigirse para satisfacer necesidades: las del cliente, no las del jefe. si el 
control sobre el sistema de reconocimientos, promociones, aumentos salariales, 
bonificaciones, etc., recae en el jefe, la mayoría de la gente y la organización 
perderán mucho tiempo y recursos tratando de satisfacerlo, lo cual convierte 
todo el proceso en desgaste; los únicos beneficios serían aquellos pocos que 
pudieran realizar todas sus actividades, si bien de manera incorrecta, para 
satisfacción plena del jefe y de su ego. En un buen sistema de evaluación de 
desempeño debe ocurrir lo primero, pues el cliente es el único capaz de definir 
la calidad de cuanto le entregan y el grado de mejoramiento alcanzado por un 
proveedor. 
 
 Es un sistema informal pero permanente: Los sistemas de evaluación de 
desempeño ortodoxos adolecen de una formalidad  excesiva; cuentan con 
formatos para ser llenados por el evaluador al menos una vez al año en reunión 
con el evaluado y con copias de ellos para el jefe del evaluador, el 
Departamento de recursos humanos, la cual se agrega al archivo del empleado. 
   
Estos formatos deben ser firmados por el evaluador y el evaluado pero, por lo 
general, no se entrega copia al evaluado ya que en el formato aparecen 
comentarios sobre él y recomendaciones sobre promociones y aumentos 
salariales. En estos sistemas, el evaluador tiende a dejar todo para último 
momento, cuando el Departamento de Recursos Humanos le recuerda que para 
tal fecha debe hacer llegar copia de los formatos de evaluación de su gente. Se 
sugiere quitarle a la evaluación de desempeño la pomposidad de todo estos 
formalismos que terminan en un montón de papel que necesitan los de arriba, 
y convertirla en un sistema informal pero permanente de ayuda del Gerente, a 
los de abajo, para mejorar su desempeño, el cual podría ser denominado 
sistema guía del desempeño. 
 
 Se eliminan las conexiones con el aumento salarial: Los hechos 
demuestran que no es buena idea ligar el aumento salarial con el resultado de 
la evaluación del desempeño, porque esto resulta injusto cuando se trata de 
normalizar la variación en el desempeño de las personas, estableciendo un 
escalafón, y se desconoce el hecho de que se remunera resultados que en la 
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mayoría de los casos las personas no pueden controlar. Nuestra propuesta se 
asienta en una manera diferente de ver las cosas; el sistema debe constituirse 
en una guía para el desempeño que no tiene, por principio, nada que ver con el 
aumento salarial de una persona y éste debe estar vinculado a los resultados 
que toda la empresa obtenga con el objetivo último, la satisfacción del cliente. 
 
6.3.2   El Sistema y el Ciclo del Proceso de Evaluación. 
 
El propósito de la evaluación del desempeño es darle al empleado la 
retroalimentación necesaria para que se percate del adelanto que está logrando, 
mientras que al mismo tiempo se suministra a la Gerencia la información necesaria 
para tomar decisiones en el futuro. Algunos de los propósitos específicos para los 
que se utiliza la evaluación del desempeño deben incluir los siguientes 
requerimientos: 
 
 Decisiones de promoción, cese y transferencia. 
 
 Retroalimentación para el empleado respecto a cómo conceptúa la organización 
su desempeño. 
 
 Evaluaciones de contribuciones relativas hechas por individuos y 
Departamentos completos para alcanzar las metas de organización de más alto 
nivel. 
 
 Decisiones de recompensa, incluyendo aumentos por méritos, promociones y 
otras recompensas. 
 
 Criterios para evaluar la efectividad de las decisiones de selección y colocación, 
incluyendo la pertinencia de la información usada para dichas decisiones. 
 
 Diagnosticar y describir las necesidades de desarrollo de los empleados en lo 
individual y divisiones completas de la organización. 
 
 Criterios para evaluar el éxito logrado por las decisiones para adiestramiento y 
desarrollo. 
 
 Información sobre la que se pueden basar, de programación de trabajos, 
presupuestos y planeación de los recursos humanos. 
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En esencia el proceso que se sigue para lograrlo consta de cuatro etapas: 
 
 En primer lugar se han de establecer las normas de desempeño. 
 
 En segundo lugar, se registrará el desempeño de cada individuo.  
 
 En tercer lugar, este desempeño se deberá comparar con las normas 
previamente determinadas. 
 
 En cuarto lugar se tomará una decisión sobre cualquier acción futura. 
 
Este proceso de evaluación se inicia en el nivel más bajo de la organización, en 
donde el superior evalúa el rendimiento de su subordinado. A continuación, este 
superior es evaluado a su vez por su propio jefe y así sucesivamente, ascendiendo 
por el orden de Jefatura. En la parte superior de la estructura, el principal ejecutivo 
o Presidente, se somete a la evaluación de la Junta de Directores. (Figura 29). 
 
                        Figura 29. Ciclo de Evaluación del Desempeño 
 
 
 
                         
 
 
 
 
 
 
 
                             
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Establecimiento 
de las normas de      
desempeño 
Determinación de 
la acción futura 
Registro del 
desempeño individual 
Comparación con el 
desempeño de las normas 
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ANEXO A. INSTRUMENTO DE INVESTIGACIÓN 
 
ENCUESTA SOBRE LA CARACTERIZACIÓN DEL PROCESO DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO DEL  
PERSONAL EN LAS EMPRESAS DEL SECTOR HOTELERO DE SANTA MARTA (MAGDALENA). 
 
INSTRUCCIONES: Señor Gerente ó Jefe de Recursos Humanos, la presente es una Encuesta que 
se realiza con el objetivo de identificar las características del proceso de Evaluación del Desempeño 
de personal que siguen las empresas del sector hotelero de la Ciudad de Santa Marta, y tiene como 
finalidad identificar el proceso administrativo de este proceso, de tal manera que nos permita 
proponer recomendaciones tendientes a su fortalecimiento en beneficio de vuestras Empresas. Los 
datos obtenidos serán procesados y presentados como Trabajo de Grado para optar el título de 
Administrador de Empresas. Por lo anterior, consideramos que la información suministrada por Ud. 
es estrictamente confidencial y académica, y no afectará de ninguna manera a su empresa. 
Agradecemos de antemano su valiosa colaboración. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1. IDENTIFICACIÓN DE LA EMPRESA Y EL ENCUESTADO: 
1.1 EMPRESA: _____________________________________________________________________________ 
SECTOR: _______________________________________   Nº Trabajadores____________________________ 
1.2  La Empresa cuenta con un Departamento de Recursos Humanos?   SI ______  NO _______ 
1.3  Cuántos empleados hacen parte del equipo de Recursos Humanos de la Empresa?______________ Diga sus     
 respectivas Profesiones: ______________________________, ______________________________________, 
____________________________________, ____________________________, ___________________________ 
1.4 La empresa cuenta con un presupuesto anual para el Departamento de RR. HH.?   SI ______   NO ______ 
1.5 Señale las cinco funciones principales que desarrolla el Departamento de RR.HH. en la empresa: 
Reclutamiento___   Selección___, Contratación___, Inducción___, Programas de Bienestar y Calidad 
Laboral___, Nomina ___, Otros_______________________________________________________________ 
1.6 el Departamento de Recursos Humanos, las personas que la constituyen son consideradas  
 Como: a. Trabajadores____  b. Recurso Humano____ c. Talento Humano____ Otro:______________________ 
1.7  La Empresa sigue algunos de estos modelos organizacionales:  a. De Planeación Estratégica ________ 
b. De Calidad Total____ c. De Desarrollo Organizacional (DO) _____ Otro: ____________________________ 
 
      SOBRE EL ENCUESTADO: 
1.8 Cargo Actual: _____________________________________________ Tiempo en el Cargo (años) ________ 
ESTUDIOS PROFESIONALES REALIZADOS: A. Sin estudio _______  B. Con estudios Incompletos ______           
C. Profesional con Título_______ D. Con estudio de Pos Grado ________ E. Otro: _______________________ 
Edad: _______  Lugar Nacimiento: ________________________ Tiempo en Santa Marta (años): ___________ 
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2. Sobre las Políticas de Personal De 
acuerdo 
En 
desacuerdo 
No 
sabe 
No 
responde 
2.1 La empresa tiene definida su misión, visión y 
objetivos organizacionales, los cuales son conocidos y 
compartidos por todos los empleados. 
    
2.2 La empresa cuenta contrata personal de acuerdo a 
perfiles preestablecidos por la gerencia general. 
    
2.3 La empresa tiene definidos sus valores 
organizacionales, los cuales garantizan igualdad de 
oportunidades para todos los procesos relacionados 
con la administración del personal. 
    
2.4 La empresa cuenta con un Plan estratégico de 
desarrollo de personal como ventaja competitiva. 
    
2.5 La empresa cuenta con un modelo de capacitación 
por competencias  
    
2.6 La empresa tiene como política incluir a la familia 
del trabajador en sus Programas de Bienestar. 
    
2.7 La empresa cuenta con una estructura organizativa 
que permite atender ágilmente los distintos temas y 
problemas relacionados con el personal. 
    
2.8 La empresa aplica un sistema motivacional para 
estimular a los trabajadores. 
    
2.9 La empresa cuenta con un sistema salarial 
equitativo y justo, que revisa anualmente,  para los 
distintos niveles de trabajadores con que cuenta. 
    
 
 
 
 
3.1 Cuál de las siguientes fases de Evaluación del Desempeño realiza la Empresa?    
A. Definición del puesto ______  
B. Evaluar el desempeño _______  
C. Dar retroalimentación_____ 
D. Ninguna de las anteriores_____ 
3. SOBRE EL PROCESO DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO DEL PERSONAL: 
La Empresa realiza Evaluación del Desempeño del Personal de la Empresa?  SI_____  NO_____ 
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3.2  Para definir el puesto de trabajo, la Empresa concerta con sus trabajadores en cuanto  
A. Responsabilidades del puesto ________     
B. Criterios de evaluación del puesto _______       
C. Comportamiento en el puesto ______   
D. Ninguna ______  
E. Otra (Cuál?):_________________ 
 
3.3  Cuál de los siguientes aspectos tiene definida la empresa para evaluar el desempeño 
de sus trabajadores en el puesto?  
A. Tiene formatos de evaluación que conocen los trabajadores _____    
B.  Mide el rendimiento de sus trabajadores _____    
C. Compara el rendimiento con el criterio establecido  _____   
D. Todos los anteriores ______   
E. Ninguno de los anteriores _______  
F.  OTRO (Cuál?) ___________________ 
 
3.4 En cuanto a la retroalimentación de la evaluación la empresa suele hacer los 
siguientes: 
A. Informa a cada trabajador sobre sus resultados_____   
B.  Hace planes de mejoramiento con él ______   
C.  Comenta con el trabajador su desempeño actual _______   
D. Otorga privilegios y/o sanciones concertadas _________   
E. todas las anteriores ______   
F. Ninguna de las anteriores____ 
Otra (Cuál?)__________________________________________________________ 
 
3.5  Cuál de las siguientes Técnicas utiliza la Empresa para evaluar el desempeño PASADO 
de su personal:   
A. Escalas de puntuación_____  
B. Lista de verificación____  
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C. Método de selección forzada______  
D. Método de registro de acontecimientos críticos____  
E. Escalas de calificación conductual_____  
F. Método de verificación de campo_____  
G. Método de categorización_____  
H. Métodos de evaluación en grupos______  
I. Método de distribución forzada ______  
J. Método de comparación por parejas____  
K. Otro:_________________________________________________  
 
3.6  Cuál de las siguientes Técnicas utiliza la Empresa para evaluar el desempeño FUTURO 
de su personal:   
A. Autoevaluaciones______  
B. Administración por objetivos______  
C. Evaluaciones psicológicas______  
D. Métodos de los centros de evaluación______  
Otro: _____________ 
 
3.7   La Empresa toma en cuenta las evaluaciones del desempeño del personal para:  
A. Promocionarlo a un puesto mejor _______   
B. Mejorar su salario ________   
C. Otorgarle un premio o privilegio ______   
D. Todos los anteriores ______   
E. Ninguno de los anteriores______   
F. OTRO: ____________________________________________________________ 
 
5. ¿En el futuro hay proyectos para aplicar un proceso de evaluación del desempeño? 
 
Si____  No____ 
 
 95 
 
 
 
ANOTE AQUÍ LAS PRECISIONES/ACLARACIONES QUE CONSIDERE 
IMPORTANTE: 
Nº PREGUNTA     ACLARACIÓN O COMENTARIO 
__________________________________________________________             
________________________________________________________             
__________________________________________________________ 
 
Muchas Gracias por su Colaboración y Éxitos en su Labor. 
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ANEXO B. PARTICIPANTES EN LA INVESTIGACIÓN, POR LUGAR DE UBICACIÓN Y 
CATEGORÍA (Nº DE ESTRELLAS). 
 
 
CENSO HOTELES RODADERO 
   
No. HOTEL Dirección Teléfono Categorías 
(estrellas) 
Habitaciones 
1 BARILOCHE Cl 13 No. 2-59 4227140-
8692 
2 24 
2 BETOMA Cll 8 No. 1-58 4227340-
7112 
2 52 
3 CAMELOT Cra 4 No. Cll 13 4227270 2 15 
4 CAÑAVERAL Cra 2 No. 11-65 4227002-
7146 
3 59 
5 CHARMIN Cll 13 No. 2 -41 4228253-
5985 
2 22 
6 EDMAR Cra 3ª No. 5-188 4225253-57-
73 
3 46 
7 EL MILAGRO Cll 19 No. 2-57 4227665 Hostal 12 
8 LA RIVIERA Cra 2 No. 5-42 4227090-
9866 
3 75 
9 LA SIERRA Cra 1 No. 9-47 4227960-
8511 
3 74 
10 MANSION DEL 
MAR 
Cra 3 No. 7-48 4227616-
8536 
2 23 
11 MAR AZUL Cra 3 No. 5-46 4229998-99 2 26 
12 MEDELLIN Cll 19 No. 1b-64 4220220-22 2 30 
13 PALMERAS Cll 17 cra 5 4222505 2 20 
14 SOL ARHUACO Cra 2 No. 6-49 4227166-
7699 
3 58 
15 SORRENTO Cra 3 No. 6-54 4228329-
0385 
3 42 
16 TAMACÁ BEACH 
RESORT 
Cra 2 No. 11ª-98 4227015-16-
17 
4 82 
17 TAYBO Cll 6 No. 2-43 4228335 Hostal 12 
18 TUCURACA Cra 2 No. 12-53 
Av Tamacá 
4227493 Hostal 21 
19 VALLADOLID Cra 2 No. 5-67 4227664-
9458 
2 50 
20 VILLA CALANDALA Cra 3ª No. 5-58 4227397 Villa 17 
21 YULDAMA INN Cra 3 No. 10-41 4229276-52 3 90 
 
Fuente: Cámara de Comercio  
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No. HOTEL Dirección Teléfono Categorías 
(estrellas) 
Habitaciones 
1 ANDREA DORIA No. 2 Cra 2 No. 19-61 4312226 2 49 
2 ANDREA DORIA 
PARQUEADERO 
Cll 18 No. 1C-90 4214329 2 26 
3 BAHIA Cll 12 No. 2-70 4213494 2 60 
4 BAHIA BLANCA Cra 1 No. 11-23 4214439 2 12 
5 BRISAS DEL MAR Cll 12 No. 1C-89 4211143 2 18 
6 CALOCHA Cll 22 No. 3-59    
7 CARIBE Cll 18 No. 2-18 4233819-4316 2 22 
8 CASA VIEJA Cll 12 No. 1-58 4311606-4214852 2 20 
9 CHICAMOCHA Cll 10C No. 3-78    
10 COSTA AZUL Cll 17 No. 2-09 4212236 2 16 
11 COSTA AZUL Vía Ciénaga Km. 19 4320850 4 37 
12 COSTA NORTE Cll 12 No. 4-80 4231246-3682 2 56 
13 COSTASOL Cll 26ª No. 1ª-13 4212333-4231081 2 11 
14 DECAMERON GALEON Vía Ciénaga Km 17 4320078-79-93 Categoría 1 243 
15 DEL RÍO Cra 2 No. 19-35    
16 DICOTECA CUPIDO Cll 16 No. 2-43 4219323-233000 2 23 
17 DON JAIME Cra 2 No. 19-06    
18 EL FARO Cll 18 No. 2-44 4211679 2 12 
19 EL TREBOL Cra 2 No. 20-81 421495 2 18 
20 ESPAÑOL Cra 2 No. 1C-48 4212330 Hostal 15 
21 IROTAMA Km 14 Carretera Santa Marta-B/quilla 4320600-01 5 234 
22 KARIMAR Av. Del Ferrocarril Cra 4 4215120 2 22 
23 LA CASA DEL 
HUESPED 
Cra 2 NO. 23-05 4231678 2 10 
24 LA FLORESTA Cll 22 No. 7ª-03 4211155 2 18 
25 LA POSADA Cll 11 No. 1C-51 4212992 Hostal 12 
26 LAS DELICIAS Cll 20 No. 3-28 4210902 2 15 
27 LAS VEGAS Cll 11 No. 2-08 4213021 Hostal 10 
28 LOS ROSALES Cll 10C No. 2-48 4214859 3 10 
CENSO HOTELES SANTA MARTA 
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29 LOS VELEROS Plenomar Pozos Colorados 4320107-0027 2 28 
30 LOS VIRREYES Cll 12 No. 1C-34 4213883 1 6 
31 MANIZALES Cll 10B No. 3-08 4214399-2898 Hostal 16 
32 MARACAIBO Cll 11 No. 1C-100 4214045 2 30 
33 MENDIHUACA 
CARIBBEAN RESORT 
Km 6 Vía a Riohacha 4218711-19 4 130 
34 MIRAMAR Cll 10C  No. 1C-59    
35 MONTERREY Cll 11 No. 5-24 4231783 2 14 
36 NUEVA GRANADA Cll 12 No. 3-17 4211337-0685 2 21 
37 PANAMERICAN Cra 1 No. 18-23 4211138-39 2 45 
38 PARK HOTEL Cra 1 No. 18-67 4211215-4939 3 100 
39 PLAYA MAR Cra 2 No. 18-05 4214537-2090 2 60 
40 PLENOMAR Km 8 Pozos Colorados 4321779   
41 REPUBLICANO 
COLONIAL 
Cll 17 No. 2-43 4212942 2 30 
42 ROCAMAR Cll 16 No. 1C-47    
43 SABOY Cll 11 No. 2-22 4211691-0926 2 30 
44 SANTAMAR Y CENTRO 
DE CONVENCIONES 
Km 8 Pozos Colorados 4320878-0418 4 142 
45 SARATOGA Cll 11 No. 2-29 4214858 2 34 
46 SHAKIRA Cra 2 No. 18-22    
47 SOL INN Cra 1 No. 20-23 4211131-1319 2 34 
48 TAYRONAMAR     
49 TURISMAR Cra 1 No. 11-41 4212408 2 21 
50 UBI Cll 16 No. 1C-25 4212621-4310975 2 10 
51 VILLA DEL MAR 
CARIBE 
Cll 17 No. 3-96 4211556-4556 3 48 
52 YARIMAR Cra 1ª No. 26-61 4212713 Hostal 18 
53 YULDAMA Cra 1 No. 12-19 4213812-0063 2 54 
54 ZUANA BEACH 
RESORT 
Cra 2 No. 6-80 Bello Horizonte 4320455-0670 5 204 
 
Fuente: Cámara de Comercio  
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CENSO HOTELES TAGANGA 
 
No. HOTEL Dirección Teléfono Categorías 
(estrellas) 
Habitaciones 
1 BAHIA 
TAGANGA 
Cll 12 No. 1-35 4219049-
9151 
2 19 
2 CASA 
FRANCESA 
Cll 12 No. 3B-05 4219092 1 8 
3 LA BALLEZA 
AZUL 
Cra 1 Cll 18 4219009 3 30 
 
Fuente: Cámara de Comercio  
